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Voorwoord 
 
In 2006 ben ik gestart met deze scriptie. Nu schrijven we 2012. 
 
Er is in de tussentijd veel veranderd, ook in corporatieland. Toen ik in 2006 begon met deze 
scriptie, was de partiële belastingplicht voor corporaties heel actueel. Mijn scriptievoorstel was 
gebaseerd op die actualiteit. Vanaf 2008 zijn corporaties echter integraal belastingplichtig 
geworden (weg partiële belastingplicht) en inmiddels gaat de discussie onder andere over DAEB 
en niet-DAEB (DAEB staat voor Diensten van Algemeen Economisch Belang en dat staat voor 
activiteiten die met staatssteun mogen worden uitgevoerd). 
 
Om de scriptie toch nog een beetje actueel te houden, kunt u de kernactiviteiten van corporaties 
vergelijken met de DAEB-activiteiten en kunt u de nevenactiviteiten vergelijken met de niet-
DAEB activiteiten. 
 
Bij mijzelf is er in de tussentijd ook veel veranderd. De belangrijkste verandering is het loslaten 
van full control en het toelaten van intuïtie en emotie. Die extra dimensie geeft mij elke dag 
opnieuw de energie om overal van te kunnen genieten. 
 
Graag wil ik Woonwaard bedanken voor de faciliteiten die zij mij heeft geboden. Tevens wil ik 
Ivo en Arco bedanken voor de begeleiding bij de totstandkoming van mijn scriptie. Ook gaat 
mijn dank uit naar de geïnterviewde personen.  
 
Rein wil ik bedanken om zijn poging mij over te halen om deze academische opleiding te starten. 
Zonder jouw overtuiging was mijn leven vermoedelijk heel anders gelopen. Ook dank voor de 
continue aanmoediging om het af te maken. Je ziet het: het is gelukt! 
 
Speciaal wil ik Gerard hier bedanken voor zijn coaching. Indirect heeft dat ertoe bijgedragen dat 
deze scriptie nu is afgerond. Door jou is die extra dimensie voor mij toegankelijk geworden. 
 
Tenslotte wil ik mijn vrouw en kinderen bedanken voor het geduld dat zij hebben moeten 
opbrengen en de onvoorwaardelijke steun die ze mij hebben gegeven gedurende de afgelopen 
jaren. 
 
Noord-Scharwoude, september 2012 
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Samenvatting 
 
De doelstelling van dit onderzoek is het opleveren van nieuwe kennis over de vraag of een 
controller meerdere rollen aan kan nemen. Volgens meerdere auteurs zou een rol tweeledig 
kunnen zijn. De onderzoeksvraag is of de controller van een woningcorporatie dezelfde rol heeft 
bij kernactiviteiten als bij nevenactiviteiten. 
 
Het onderzoek in deze scriptie is gebaseerd op functionele rollen die zijn onderscheiden op basis 
van coherente clusters van activiteiten. Het rolmodel van Katz & Kahn is gebruikt om inzicht te 
krijgen in de werking van rollen. 
 















Deze scriptie steunt op het werk van Jablonsky, van Sathe en van Verstegen, De Loo e.a. Alle 
drie de auteurs komen tot een dichotome indeling van controllerrollen: 
 Jablonsky: business advocate  corporate policeman 
 Sathe: involved controller  independent controller 
 Verstegen, De Loo e.a.: transformer  watchman 
 
Vanuit verschillende invalshoeken en met behulp van verschillende onderzoeksmethoden zijn de 
3 auteurs tot verschillende indelingen van controllerrollen gekomen. Op basis van een grove 
benadering is de business advocate van Jablonsky te vergelijken met de involved controller van 
Sathe. Analoog daaraan is de corporate policeman van Jablonsky te vergelijken met de 
independent controller van Sathe. De twee verschillende rollen van Verstegen, De Loo e.a. lijken 
een andere inhoud te hebben ten opzichte van de rollen van Jablonsky en Sathe. 
 
De kwaliteit van het casusonderzoek is geborgd door meerdere databronnen te gebruiken 
(triangulatie), door het terugkoppelen van het gespreksverslag met de geïnterviewde 
(respondentvalidering), door het zorgdragen voor een chain of evidence, door gebruik te maken 
van twee analysestrategieën en twee analysetechnieken, door aan te sturen op letterlijke 
replicatie, door het gebruik van een onderzoeksprotocol en een selectieprocedure voor de cases. 
welke controlleractiviteiten welke rol van de controller
voor de kerntaken is te onderscheiden
van de corporatie voor de kerntaken
Is er verschil in rol?
welke controlleractiviteiten welke rol van de controller
voor de nevenactiviteiten is te onderscheiden
van de corporatie voor de nevenactiviteiten
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Er is casusonderzoek gedaan bij 3 woningcorporaties van gelijkwaardige omvang, met 
gelijksoortige nevenactiviteiten, uit dezelfde referentiegroep van het Centraal Fonds 
Volkshuisvesting (CFV) en uit dezelfde woningmarktregio. De geselecteerde corporaties zijn 
Waterweg Wonen, PWS Rotterdam en Woonplus Schiedam. 
 
Uit de resultaten blijkt dat er verschillen kunnen zijn tussen de controlleractiviteiten die 
uitgevoerd worden voor de kernactiviteiten ten opzichte van de controlleractiviteiten die 
uitgevoerd worden voor de nevenactiviteiten van woningcorporaties. Bij twee van de drie cases 
is de beantwoording van de vragen in de mindset van kernactiviteiten anders dan in de mindset 
van nevenactiviteiten. Naast verschillen in de hoeveelheid activiteiten zijn er ook verschillen in 
de mate waarin de activiteiten worden uitgevoerd. Het verschil in controlleractiviteiten leidt bij 
de onderzochte cases echter niet tot een verschil in rol. Ook op basis van de resultaten van de 
vragenlijst van Jablonsky is te concluderen dat er wel verschillen bestaan in de uitkomsten tussen 
de mindset van kernactiviteiten en nevenactiviteiten, maar dat het bij de onderzochte cases niet 
leidt tot een verschil in rol. 
 
Ook wanneer de cases collectief worden beoordeeld, leidt dat niet tot een verschil in rol. 
 
De geconstateerde verschillen tussen de twee verschillende mindsets (kernactiviteiten en 
nevenactiviteiten) bevestigen de theorie dat niet uit te sluiten is dat één controller meerdere rollen 
aan zou kunnen nemen. 
 
Met de constatering dat het onderzoek de theorie bevestigt (dat niet uit te sluiten is dat één 
controller meerdere rollen aan zou kunnen nemen), is een verdere verdieping aangebracht op de 
theorie, echter wel met diverse beperkingen. Met deze praktische en wetenschappelijke opbrengst 
is de doelstelling van dit onderzoek bereikt. 
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1. Inleiding 
 
Kan een controller meerdere rollen aannemen? 
 
Deze vraag staat centraal in deze scriptie. Met behulp van casusonderzoek bij 3 
woningcorporaties is onderzocht of de controllerrol kan verschillen tussen profit- en non-
profitactiviteiten. 
 
Het onderzoek gaat over de activiteiten die de controller van een corporatie uitvoert met 
betrekking tot de kernactiviteiten (non-profit, publieke taken, VpB-onbelast) en de 
nevenactiviteiten (profit, VpB-belast, marktwerk). Vervolgens is onderzocht of deze activiteiten 
zijn samen te voegen tot coherente combinaties. Op basis hiervan is onderzocht of sprake is van 
verschillende controllerrollen. 
 
Vanaf 1990 zijn de ontwikkelingen in de Nederlandse sociale huursector te karakteriseren als 
deregulatie en decentralisatie. Vanaf die tijd zijn woningcorporaties steeds onafhankelijker 
geworden van de overheid, de overheidsbemoeienis is verminderd en corporaties moeten steeds 
meer zelfstandig kunnen opereren (Gruis, 2000; Wolters en Verhage, 2001). In 1995 zijn de 
objectsubsidies afgeschaft en werden individuele corporaties veel vrijer om hun eigen beleid te 
ontwikkelen (Ter Bogt, 2006). Als hybride organisaties opereren corporaties nu als marktpartij 
(profit) en vervullen zij (non-profit) maatschappelijke activiteiten (Priemus, 2003). Vanaf 1 
januari 2006 zijn woningcorporaties vennootschapsbelastingplichtig voor de commerciële 
activiteiten. De maatschappelijke activiteiten blijven vrijgesteld. Hierdoor is een duidelijke 




De doelstelling van dit onderzoek is het opleveren van nieuwe kennis over de vraag of een 
controller meerdere rollen aan kan nemen. Door beperking van het onderzoek tot drie 
woningcorporaties is onderzoek naar rollen van controllers van woningcorporaties een afgeleide 
doelstelling. Om aan de doelstellingen te voldoen is een onderzoeksvraag geformuleerd die 
uiteen valt in meerdere deelvragen. 
 
1.2. Onderzoeksvraag en deelvragen 
 
De geformuleerde vraagstelling die de bruikbare kennis moet opleveren voor de doelstelling van 
dit onderzoek luidt: 
 
Heeft de controller van een woningcorporatie dezelfde rol 
bij kernactiviteiten als bij nevenactiviteiten? 
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Deze onderzoeksvraag valt uiteen in de volgende deelvragen: 
 1. Hoe worden de kernbegrippen gedefinieerd? 
 1.1 Welke definitie wordt gebruikt voor het begrip “controller”? 
 1.2 Welke definitie wordt gebruikt voor het begrip “rol”? 
 1.3 Hoe wordt de tijdsbesteding voor de uitvoering van activiteiten bepaald? 
 1.4 Welke definitie wordt gebruikt voor het begrip “woningcorporatie”? 
 1.5 Welke definitie wordt gebruikt voor het begrip “kernactiviteiten”? 
 1.6 Welke definitie wordt gebruikt voor het begrip “nevenactiviteiten”? 
 2. Welke rol vervult de controller bij de kernactiviteiten? 
 2.1 Welke combinaties van controlleractiviteiten zijn te onderscheiden voor de 
kernactiviteiten? 
 2.1.1 Welke activiteiten verricht de controller van een woningcorporatie met betrekking tot 
de kernactiviteiten? 
 3. Welke rol vervult de controller bij de nevenactiviteiten? 
 3.1 Welke combinaties van controlleractiviteiten zijn te onderscheiden voor de 
nevenactiviteiten? 
 3.1.1 Welke activiteiten verricht de controller van een woningcorporatie met betrekking tot 
de nevenactiviteiten? 
 
Vanuit de activiteiten van de controller met betrekking tot de kernactiviteiten (deelvraag 2.1.1) 
en de nevenactiviteiten (deelvraag 3.1.1) is onderzocht of deze activiteiten zijn samen te voegen 
tot coherente combinaties (deelvraag 2.1 en 3.1). Op basis hiervan is onderzocht of sprake is van 
verschillende controllerrollen (deelvraag 2 en 3). 
 















Figuur 1.1 Conceptuele schema 
 
welke controlleractiviteiten welke rol van de controller
voor de kerntaken is te onderscheiden
van de corporatie voor de kerntaken
Is er verschil in rol?
welke controlleractiviteiten welke rol van de controller
voor de nevenactiviteiten is te onderscheiden
van de corporatie voor de nevenactiviteiten
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1.3. Onderzoeksaanpak 
 
Het onderzoek is chronologisch als volgt te specificeren: 
 herleiden controllerrollen naar controlleractiviteiten (literatuuronderzoek); 
 matchen controlleractiviteiten met corporatieactiviteiten; 
 opstellen vragenlijsten voor interviews; 
 selecteren cases; 
 verzamelen data; 
 verwerken en analyseren data. 
 
1.4. Opbouw van de scriptie 
 
De scriptie is naast de inleiding opgebouwd uit de volgende hoofdstukken: 
 Hoofdstuk 2 behandelt de theoretische achtergronden. De institutionele benadering van 
management accounting change vormt de inhoudelijke achtergrond van dit onderzoek. 
Tevens gaat dit hoofdstuk in op controllerrollen en controlleractiviteiten en wordt de 
Nederlandse corporatiesector beschreven. 
 Hoofdstuk 3 is volledig gewijd aan de methodologische verantwoording van dit 
onderzoek. Hierin is het onderzoekstype en de onderzoeksstrategie uitgewerkt en vindt u 
terug hoe de kwaliteit van het onderzoek is gewaarborgd. Validiteit, triangulatie, 
betrouwbaarheid en generaliseerbaarheid komen hierin aan de orde. Tevens wordt het 
onderzoeksprotocol en de gebruikte interviewtechniek beschreven. Als laatste gaat dit 
hoofdstuk in op de analysestrategie en analysetechniek van de cases. 
 Hoofdstuk 4 gaat in op de selectie en de beschrijving van de cases. 
 Hoofdstuk 5 beschrijft de resultaten en de analyse van de cases. Naast de analyseaanpak 
komen de overeenkomsten en de verschillen van de cases aan de orde. 
 Ten slotte worden in hoofdstuk 6 de onderzoeksresultaten in relatie gebracht met de 
doelstelling en de onderzoeksvragen. Afgesloten wordt met conclusies en aanbevelingen. 
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2. Theoretische achtergronden 
 
2.1. Inleiding 
Dit hoofdstuk bestaat op hoofdlijnen uit 2 delen en beschrijft de theorie rondom controllerrollen 
en controlleractiviteiten en gaat in op de Nederlandse corporatiesector. Dit hoofdstuk geeft 
antwoorden op deelvragen 1.1 t/m 1.6 en daarmee op de vraag welke definities van de 
kernbegrippen in deze scriptie worden gebruikt. 
 
Eerst wordt de theorie van rollen beschreven en komt het rolmodel van Katz & Kahn aan de 
orde, inclusief de bevindingen van Sathe met betrekking tot dat rolmodel. De volgende 
paragrafen gaan in op controllers en controllerrollen, de ontwikkelingen in de rol van de 
controller en controlleractiviteiten. Vervolgens worden de conceptuele modellen van Jablonsky, 
Sathe en Verstegen, De Loo e.a. beschreven. De relatie met de onderzoeksvraag vormt het 
sluitstuk van dit deel. 
 
Het tweede deel beschrijft de Nederlandse corporatiesector, zowel de huidige situatie als vanuit 
historisch en Europees perspectief. Vervolgens komt het standpunt van de Europese Commissie 
met betrekking tot de Nederlandse corporatiesector aan de orde. Dit deel besluit met de 
corporatieactiviteiten en de relatie met de onderzoeksvraag. 
 
Dit hoofdstuk sluit af met een samenvatting van hoofdstuk 2 en een vooruitblik naar hoofdstuk 3. 
 
2.2. Controllerrollen en controlleractiviteiten 
2.2.1. Wat is een rol? 
Deze paragraaf geeft antwoord op deelvraag 1.2. Om de rol van een controller te kunnen 
onderzoeken, is het belangrijk om te definiëren wat onder een rol wordt verstaan. Diverse 
onderzoekers binnen het vakgebied van Accounting en control geven niet aan wat ze onder een 
rol verstaan of hoe ze dat hebben gedefinieerd. Een uitzondering is de workingpaper van 
Verstegen, De Loo e.a. (2005, blz. 3) waarin zij de keuze maken om controllers te karakteriseren 
op basis van coherente clusters van activiteiten. 
 
Riedijk, Tillema en Moen (2002, blz. 338) maken onderscheid tussen enerzijds de rol en 
anderzijds de functie van de controller. Onder de rol van de controller verstaan zij de wijze 
waarop de controller opereert richting de overige leden van de organisatie. De functie van de 
controller zien zij als de reikwijdte van het takenpakket van de controller. Hoewel er bij dit 
onderscheid tussen de rol en de functie van de controller sprake is van een zekere mate van 
overlap, biedt het wel de mogelijkheid om te kijken naar de rol van de controller bij de vervulling 
van een deel van zijn takenpakket. Riedijk, Tillema en Moen (2002, blz. 339) volgen Van Loon 
(1995) door bij het beschrijven van de rollen gebruik te maken van de ontwikkeling in vijf stadia. 
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Andere vakgebieden maken onderscheid in functionele rollen en teamrollen. Een voorbeeld 
hiervan is de thesis van Schoenhoff (2001, blz. 11) waarin hij aangeeft: 
“At this point a distinction should be made between the functional roles ... and the team 
roles. ... Functional role will denote the specific job performed by a team member. ... 
Functional roles describe the team needs addressed by activities and tasks, whereas team 
roles describe the needs addressed by the individual nature of those people on the team.” 
 
In het vakgebied van de onderwijswetenschappen heeft Strijbos (2004, blz. 13) een dissertatie 
gemaakt waarin hij het effect van functionele rollen heeft onderzocht. Hierin heeft hij Hare 
(1994) gevolgd (Strijbos, 2004, blz. 11) door rollen te definiëren als min of meer vastgelegde 
functies, taken, verplichtingen of verantwoordelijkheden die individueel gedrag leiden en 
groepsinteractie reguleren. Mudrack en Farrell (1995) beschrijven drie verschillende dimensies – 
taakrollen, onderhoudsrollen en individuele rollen – en ieder groepslid vertolkt simultaan rollen 
van ieder dimensie (Strijbos, 2004, blz. 228). Daarnaast maakt Kynigos (1999) nog onderscheid 
tussen procesgeoriënteerde of management rollen die zijn gefocust op individuele 
verantwoordelijkheden betreffende de coördinatie van activiteiten (Strijbos, 2004, blz. 12). Deze 
rolbeschrijvingen zijn gelijk in die zin dat zij één enkele functie, taak of verplichting behelzen. 
 
Het onderzoek in deze scriptie is gebaseerd op functionele rollen en volgt de benadering van 
Verstegen, De Loo e.a. (2005, blz. 3) door rollen te onderscheiden op basis van coherente 
clusters van activiteiten. Deze keuze betekent een beperking van het onderzoek, omdat dit 
onderzoek daarmee bepaalde kenmerken van een rol niet meeneemt (Mol, 2006, blz. 27). 
 
Om de werking van rollen beter te begrijpen, zijn in de volgende paragrafen de roltheorie en de 
toepassing van de roltheorie op controllers beschreven. 
 
2.2.1.1. Het rolmodel van Katz & Kahn 
In het rolmodel van Katz & Kahn (1978, blz. 196) is elk persoon in een organisatie gekoppeld 
aan andere leden van die organisatie. Een organisatie functioneert als een systeem die functionele 
eisen stelt. Die functionele eisen komen voort uit de verwachtingen van de leden (role senders). 
De focal person is de persoon die functioneert in een dergelijke set van verwachtingen. Een 
organisatie kan worden gezien als een samenstel van een aantal van dergelijke sets, voor elke 
persoon een aparte set. 
 
Het proces waardoor de verwachtingen van leden van een role set (role senders) zijn verbonden 
met het gedrag van de focal person voor die set is beschreven in termen van rolepisoden. Zie 
figuur 2.1 voor het conceptuele model van Katz & Kahn. 
 
De rolepisode bestaat uit een opeenvolging van gebeurtenissen van leden van een role set en de 
focal person. De reeks begint met de rolverwachtingen die de leden van de role set hebben van 
de focal person; dit zijn activiteiten die zij van de focal person vereisen om hun eigen rollen uit 
te voeren of ten behoeve van hun eigen voldoening (weergegeven met de letter A). De volgende 
stap in de rolepisode is het verzenden van deze verwachtingen van de leden van de role set naar 
de focal person, de communicatie van rolvereisten is bedoeld om het gedrag van de focal person 
te beïnvloeden (weergegeven met de letter B). Met de communicatie van de rolverwachtingen 
van de role set aan de focal person, is de eerste helft van de rolepisode voltooid. De tweede helft 
gaat over de perceptie en het gedrag van de focal person. Hij ontvangt, met groter of kleinere 
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vervorming, de naar hem verzonden rolverwachtingen. Het is de ontvangen rol die de directe 
bron van invloed en motivatie is van het gedrag van de focal person (voor zover de leden van de 
role set het beïnvloeden, weergegeven met de letter C). Tot slot handelt de focal person; hij 
gedraagt zich in zijn rol waarbij onderdelen wel matchen met de rolverwachtingen en andere 
delen niet (weergegeven met de letter D). De role senders observeren en evalueren het gedrag 
van de focal person met betrekking tot hun verwachtingen en behoeften. Zo beweegt de cyclus in 
een andere episode. 
 
 
Figuur 2.1 “Conceptuele model roltheorie” 
Bron: Figure 7-1 “A theoretical model of factors involved in the taking of organizational roles” 
(Katz & Kahn, 1978, blz. 196) 
 
Belangrijk voor het onderzoek in deze scriptie is de koppeling van rollen aan uitgevoerde 
activiteiten. Eén rol kan volgens Katz & Kahn bestaan uit meerdere activiteiten (Katz & Kahn, 
1978, blz. 197). 
 
2.2.1.2. Sathe over het rolmodel van Katz & Kahn 
Sathe heeft in zijn studie naar de betrokkenheid van controllers in het besluitvormingsproces het 
conceptuele model van roltheorie van Katz & Kahn gebruikt (Sathe, 1982, blz. 76). Sathe gaat er 
vanuit dat de focal role de rol is die wordt onderzocht en dat de role senders personen zijn 
waarmee de persoon in de focal role te maken heeft. Sathe heeft de relaties tussen de focal role 
en de role senders onderzocht met de controller in de focal role en het management in de rol van 
role senders. 
Hoofdstuk 2 Theoretische achtergronden  15 
De resultaten van Sathe’s onderzoek zijn verenigbaar met de roltheorie van Katz & Kahn (Sathe, 
1982, blz. 117). Het gedrag van het individu in de focal role (de controller) is consistent en op 
positieve wijze gerelateerd aan de verwachtingen van de role senders (het management, pijl 1 in 
figuur 2.2). De situational factors zijn gerelateerd aan de role senders’ verwachtingen, zijnde de 
verwachtingen van het management (pijl 2 in figuur 2.2). 
 
Figuur 2.2 De weergave van het conceptuele model van roltheorie volgens Sathe 
Bron: Exhibit 7-1 Conceptual Framework of Role Theory (Sathe, 1982, blz. 118) 
 
Sathe schetst figuur 2.2 als conceptueel model van roltheorie en verwijst in de bronvermelding 
één op één naar het model van Katz & Kahn. De weergave van Sathe ziet er niet alleen 
vereenvoudigd uit, op onderdelen lijkt het model ook anders. Zo heeft Sathe de organizational 
factors vervangen door situational factors en zijn aan de attributes of the person (in de focal 
role) de expectations toegevoegd. 
 
In het model van Katz & Kahn hebben de attributes of the person ook betrekking op de focal 
person. Katz en Kahn verwijzen in de beschrijving van de attributes of the person naar alle 
variabelen die de neiging van een individu beschrijven om zich op een bepaalde manier te 
gedragen (Katz & Kahn, 1978, blz. 197). Daar horen de verwachtingen van de focal person ook 
bij. De toevoeging van Sathe is daarmee geen aanpassing, maar een verduidelijking. 
 
De vervanging van organizational factors door situational factors lijkt wel een aanpassing. In het 
model van Katz & Kahn (1978, blz. 196) representeren de organizational factors de 
eigenschappen van de organisatie. Enkele eigenschappen karakteriseren de organisatie als geheel 
en andere vertegenwoordigen een deel van de organisatie. Sathe verstaat onder de situational 
factors de kenmerken van de omgeving en van de business (Sathe, 1982, blz. 118). Sathe 
benadert zijn onderzoek vanuit de organisatietheorie. Sathe kijkt hoofdzakelijk naar hoe de 
externe factoren van de controller de mate van betrokkenheid van de controller in het 
besluitvormingsproces beïnvloeden. In het algemeen ondersteunen zijn bevindingen een 
situationeel perspectief op organisatiegedrag (Sathe, 1982, blz. 117). In het conceptuele model 
van het onderzoek van Sathe (zie verder paragraaf 2.2.3.2.) zijn het de omgevingsfactoren van de 
organisatie samen met de karakteristieken van de business en het karakter van het management 
die invloed hebben op de vraag naar informatie van het management (role senders’ 














of Person in the
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Sathe stelt dat zijn onderzoek implicaties heeft voor de roltheorie. Volgens Sathe (1982, blz. 118) 
is het mogelijk om de situational factors directer te koppelen aan rolgedrag dan in het 
conceptuele model van roltheorie zoals gepresenteerd in figuur 2.2. Zijn voorgestelde aanpassing 
is weergegeven in figuur 2.3. 
 
Figuur 2.3 De aangepaste weergave van het conceptuele model van roltheorie 
Bron: Exhibit 7-2 Modified Conceptual Framework Based on Role Theory Concepts (Sathe, 
1982, blz. 119) 
 
Volgens het voorgestelde model beïnvloeden de situational factors het rolgedrag niet alleen 
indirect via de verwachtingen van de role senders, zoals weergegeven met pijl 2 (in beide 
modellen), maar vragen de situational factors ook direct om specifiek rolgedrag (pijl 3) op 
dezelfde manier als de verwachtingen van de role senders (pijl 4). De vertaling van de vraag naar 
rolgedrag naar het feitelijke rolgedrag wordt gemodereerd door eigenschappen van de persoon in 
de focal role en door inter-persoonlijke factoren, net als in de oorspronkelijke roltheorie (pijl 5). 
 
2.2.2. Wat is een controller? 
Paragraaf 2.2.2 geeft antwoord op deelvraag 1.1. Om het onderzoek in deze scriptie goed uit te 
kunnen voeren gaat deze paragraaf in op hoe een controller kan worden gedefinieerd. In de 
recente literatuur zijn meerdere definities van een controller te vinden: 
 Verstegen, De Loo e.a. (2005, blz. 3): 
“A controller supports and advises the management of an organization in reaching its 
economic, public and/or financial goals. Management includes planning, control and 
decision-making. Support is interpreted in terms of the design and maintenance of 
accounting information systems and the procurement and distribution of information.” 
 Artikel 1.5 van de gedragscode van de vereniging van Registercontrollers: 
“Een lid wordt geacht op te treden als controller indien hij in het bijzonder tot taak heeft 
ervoor zorg te dragen dat bij besluitvormingsprocessen binnen de organisatie waarin hij 
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 Zimmerman (2005, blz. 784): 
“The person in charge of both management accounting and financial accounting in an 
organization; usually the chief accountant.” 
 Hilton (2002, blz. 836): 
“The top managerial and financial accountant in an organization. Supervises the 
accounting department and assists management at all levels in interpreting and using 
managerial accounting information.” 
 
Zimmerman en Hilton benadrukken de verantwoordelijkheden en de positie van de controller. 
Hilton vult zijn definitie aan met het assisteren van het management bij de interpretatie en het 
gebruik van de informatie. De gedragscode van de vereniging van Registercontrollers beperkt 
zich tot het financieel-economische aspect in de besluitvorming. Met deze beperkte 
omschrijvingen is de controller minder volledig gedefinieerd dan met de beschrijving van 
Verstegen, De Loo e.a. Zij vermelden niets over de hiërarchische positie van de controller, maar 
leggen de nadruk op het ondersteunen en het adviseren van het management bij het realiseren van 
hun doelstellingen. Hiermee gaan Verstegen, De Loo e.a. verder dan Hilton: naast het assisteren 
van het management bij de interpretatie en het gebruik van informatie leggen Verstegen, De Loo 
e.a. de link met het realiseren van de doelstellingen. Tevens hebben Verstegen, De Loo e.a. de 
onderdelen uit de definitie verder uitgewerkt. Daarmee is de definitie van Verstegen, De Loo e.a. 
beter bruikbaar voor het onderzoek in deze scriptie. Het onderzoek in deze scriptie is daarom 
gebaseerd op de definitie van Verstegen, De Loo e.a. (2005, blz. 3). 
 
2.2.2.1. Welke controllerrollen zijn beschreven 
Om inzicht te geven in de beschreven controllerrollen , is gebruik gemaakt van de theoretical 
review van Ten Rouwelaar. Volgens Ten Rouwelaar (2007, blz. 8) gebruiken de meeste 
onderzoekers twee verschillende rollen voor controllers, ze gebruiken alleen andere namen. De 
toevoeging “de meeste” lijkt op zijn plaats. Om enkele voorbeelden te noemen hebben Riedijk, 
Tillema en Moen (2002, blz. 339) bewust de financieel adviseur toegevoegd aan de twee rollen 
die Jablonsky heeft benoemd. Als tweede voorbeeld lijken de twee verschillende rollen die 
Verstegen, De Loo e.a. (2005, blz. 12) hebben benoemd niet alleen andere namen te zijn, maar 
lijken zij ook een andere inhoud te hebben ten opzichte van andere onderzoekers. 
 
Van de twee verschillende rollen die Ten Rouwelaar noemt is de eerste de adviserende rol of 
management-service rol (ondersteunende rol, business advocate rol, prospectieve blik) die 
inhoudt dat deze managers helpt bij hun besluitvormings- en beheersfuncties. De andere rol is de 
controlerende rol of overzichtsrol die inhoudt dat de controller erop toeziet dat de acties van 
iedereen in de organisatie aan de wet- en regelgeving voldoet, ethisch zijn en in het belang zijn 
van de organisatie en zijn eigenaren (retrospectieve blik). Het voordeel van het benoemen van 
dichotome kenmerken (prospectieve versus retrospectieve blik, betrokken versus onafhankelijk, 
adviserende versus controlerende rol en de concurrerende waarden van Jablonsky uit figuur 2.5) 
is de duidelijkheid van het gebruik van uitersten. 
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Voor de beschreven controllerrollen is de tabel van Ten Rouwelaar illustratief: 
 References 
Involved -, independent -, 
split -, strong controller 
Sathe 1978, 1982, 1983 
Service Role – Bookkeepers Hopper 1980 
Corporate Policeman – Business Advocate Jablonsky 1993; Van Helden 1997, 1999 
Involvement – Independence Coad 1999; Roozens & Steens 2006 
Involvedness or Involvement Matějka 2002; Indejikian & Matejka 2006 
Fiduciary – Oversight – 
Management Service role 
Merchant & Van der Stede 2003; 
Maas 2005, 2006 
Scorekeeper – Technician – 
Financial controller –Corporate officer 
Hoorn et al. 2003 
Transformers – Watchmen Verstegen et al. 2005 
Chief Performance Officer – 
Chief Accounting Officer 
De Waal 2003, 2006 
Support role – Control role Ten Rouwelaar 2007 
Tabel 2.1: Overzicht van verschillende rollen en typen van controllers 
Bron: Table 1: Overview of different roles or types of controllers, Ten Rouwelaar (2007, blz. 8) 
 
Het onderzoek in deze scriptie is gebaseerd is op functionele rollen die te onderscheiden zijn op 
basis van coherente clusters van activiteiten. Voor het onderzoek in deze scriptie is de koppeling 
van rollen aan uitgevoerde activiteiten daarmee belangrijk. Verder is gezocht naar auteurs die 
gebruik maken van dichotome kenmerken. Het voordeel hiervan is de duidelijkheid van het 
gebruik van uitersten. Als laatste afwegingskader is gezocht naar sleutelpublicaties (publicaties 
die tijdens het zoeken naar literatuur meer dan eens zijn tegengekomen, die tevens worden 
geciteerd in overzichtsartikelen en die belangrijke spraakmakende informatie over de rol van de 
controller bevatten). 
 
Het werk van Sathe heeft de status van sleutelpublicatie en maakt gebruik van een dichotome 
indeling van zijn controllerrollen. Tevens zijn de beschreven controllerrollen te benoemen op 
basis van activiteiten. Daarom is Sathe geselecteerd als werk waarop deze scriptie steunt. Als 
tweede steunt deze scriptie op het werk van Jablonsky. De eerste reden hiervoor is het sterke 
contrast tussen de kernwaarden van de onderscheiden controllerrollen die zelfs benoemd zijn als 
concurrerende waarden (dichotome indeling). De tweede reden is de kwalificatie als 
sleutelpublicatie. Tevens zijn de controllerrollen van Jablonsky in te delen op basis van 
activiteiten. Omdat het werk van Verstegen, De Loo e.a. gebaseerd is op coherente clusters van 
activiteiten en omdat hun publicatie leidt tot een indeling in 2 groepen met dichotome 
kenmerken, is deze publicatie ook geselecteerd als werk waarop deze scriptie steunt. Bijkomend 
argument is dat Verstegen, De Loo e.a. bij het benoemen van activiteiten op basis van 
literatuuronderzoek steunen op literatuur van meerdere auteurs, waaronder het werk van Sathe en 
Jablonsky (Verstegen, De Loo e.a., 2005, blz. 2). Omdat het onderzoek in deze scriptie steunt op 
het werk van Jablonsky, Sathe en Verstegen, De Loo e.a. zijn hun conceptuele modellen in 
paragraaf 2.2.3 verder uitgewerkt. 
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2.2.2.2. Eén controller met meerdere rollen 
De centrale vraag van het onderzoek in deze scriptie is of één controller meerdere rollen kan 
aannemen. Volgens Ten Rouwelaar (2007, blz. 9) is er veel speculatie over deze vraag. Hiervoor 
refereert hij aan publicaties van 9 verschillende auteurs. Tevens geeft hij aan dat er auteurs zijn 
die claimen dat de ondersteunende rol en de controlerende rol gesplitst moeten worden over 2 
personen. 
 
Volgens Granlund en Lukka (1998, blz. 199) kan een rol van een controller in een 
divisiestructuur wel tweeledig zijn. Zij signaleren dat de controller van een divisie in zijn 
communicatie met de eigen divisie vooral optreedt als bedrijfsgeoriënteerd lid van het 
managementteam en als financieel adviseur, terwijl hij in zijn communicatie met andere leden 
van de financieel-economische functie vooral optreedt als de lokale bewaker die ervoor zorgt dat 
de belangen van het hoofdkantoor niet uit het oog worden verloren. 
 
Volgens Riedijk, Tillema en Moen (2002, blz. 345-346) vervult de hoofdkantoorcontroller 
richting de directie vooral de rol van financieel adviseur. Voor de divisies vervult hij vooral de 
rol van corporate policeman. 
 
Buiten het vakgebied van management accounting en control is het verenigen van meerdere 
rollen in 1 persoon geen uitzondering (Strijbos 2004, blz. 228). Volgens Schoenhoff (2001, blz. 
44) legt de roltheorie uit dat een persoon meerdere rollen zou kunnen vervullen. Belbin’s werk 
(1981) spreekt specifiek van primaire en secundaire rollen (Schoenhoff 2001, blz. 44). Ook 
volgens Katz & Kahn (1978, blz. 197) kunnen meerdere rollen verenigd worden in 1 persoon. 
 
In deze scriptie is door middel van 3 casestudies in de praktijk onderzocht of een controller bij 
een woningcorporatie meerdere rollen aan kan nemen. Op basis van bovenstaande theorie is dat 
niet op voorhand uit te sluiten. 
 
2.2.2.3. De activiteiten van een controller 
Omdat het onderzoek in deze scriptie gebaseerd is op functionele rollen en deze te onderscheiden 
zijn op basis van coherente clusters van activiteiten, is het noodzakelijk om de activiteiten van 
controllers inzichtelijk te krijgen. Met het inzicht in de tijdsbesteding voor de uitvoering van 
activiteiten is het mogelijk om deelvraag 1.3 te beantwoorden. Verstegen, De Loo e.a. (2005, blz. 
5 en 6) hebben een analyse van diverse auteurs gemaakt waaruit zij 37 activiteiten hebben 
gedestilleerd. In een enquête onder controllers hebben zij gevraagd in welke mate de respondent 
met deze 37 activiteiten bezig was op een 6-puntsschaal van niet tot doorlopend. Deze verdeling 
is ook gebruikt voor het in deze scriptie beschreven onderzoek. 
  
Hoofdstuk 2 Theoretische achtergronden  20 
Met de uitkomsten van deze enquête hebben zij met behulp van factoranalyse de activiteiten 
samengevat in grofweg de volgende 5 groepen van coherente clusters van activiteiten (Verstegen, 
De Loo e.a., 2005, blz. 9): 
1. opzetten en ondersteunen van (veranderingen in) het beheersingssysteem; 
2. interne verslaggeving; 
3. externe verslaggeving; 
4. financiële informatiesystemen; 
5. risicomanagement. 
 
Deze 5 clusters van activiteiten zijn opgebouwd uit 37 gedestilleerde activiteiten van diverse 
auteurs. Hiervan waren 18 activiteiten meer dominant dan de andere. Een verdere beschrijving 
van het werk van Verstegen, De Loo e.a. is te vinden in paragraaf 2.2.3.3. 
 
2.2.3. Conceptuele modellen 
In paragraaf 2.2.2.1. is beargumenteerd waarom deze scriptie steunt op het werk van Sathe, 
Jablonsky en Verstegen, De Loo e.a. De basis van dit onderzoek ligt in de 37 activiteiten op basis 
waarvan Verstegen, De Loo e.a. (2005, blz. 5 en 6) tot hun indeling in “transformers” en 
“watchmen” zijn gekomen. Het schema waarin de samenhang tussen Jablonsky, Sathe en 
Verstegen, De Loo e.a. inzichtelijk is gemaakt, is bijgevoegd in bijlage 1 (bron: Tabel 3.1 
Controllerrol matrix (bewerkt door auteur), Mol, 2006, blz. 25). Voor de indeling in 
“transformers” en “watchmen” zijn, van de 37 onderzochte activiteiten, de 18 meer dominante 
activiteiten in het schema gewaarmerkt met een “+” bij de van toepassing zijnde rol. 
Omdat het onderzoek in deze scriptie steunt op het werk van Jablonsky, Sathe en Verstegen, De 
Loo e.a. gaan de verdere paragrafen nader in op hun conceptuele modellen. 
 
2.2.3.1. Het model van Jablonsky 
“Changing Roles of Financial Management: Getting Close to the Business”, voor het eerst 
gepubliceerd in 1990, was het eerste onderzoek dat werd gedaan door Jablonsky en Keating 
(Jablonsky, 2004, blz. 4). Sindsdien zijn Jablonsky en Keating samen auteur van twee andere 
studies: “Business Advocate or Corporate Policeman: Assessing Your Role as a Financial 
Executive” uit 1993 en “Changing Roles of Financial Management: Integrating Strategy, 
Control, and Accountability” uit 1998 (Jablonsky, 2004, blz. 4). 
 
In het eerste onderzoek uit 1990 ontdekten de auteurs dat de financiële verslaglegging in drie 
richtingen stroomt: 
1. op en neer in de bedrijfshiërarchie; 
2. aan toezichthouders en accountants; 
3. horizontaal tussen de business managers. 
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Om deze rapportagestromen te verklaren, beschreven ze drie oriëntaties voor de financiële 
werkzaamheden: command and control, conformance en competitive team. Jablonsky (1998, blz. 
1 en 2004, blz. 8) beschrijft de karakteristieken van de drie oriëntaties als volgt: 
 
Command-and-Control Orientation 
Deze oriëntatie benadrukt de verticale stroming van financiële informatie naar boven en beneden 
in de hiërarchie van de rechtspersoon. De financiële organisatie dient het topmanagement door 
middel van een onafhankelijke toetsing en beoordeling van en commentaar op het 
bedrijfsresultaat en de investeringsplannen van de business units. 
 
Conformance Orientation 
Deze oriëntatie benadrukt de externe stroom van informatie die is opgesteld in overeenstemming 
met de rapportage-eisen van derden. De financiële organisatie dient toezichthouders, analisten en 




Deze oriëntatie benadrukt de horizontale stroming van informatie tussen alle managers binnen de 
onderneming. De financiële organisatie dient de business units door het verlenen van financieel 
leiderschap en ondersteunende diensten gericht op het bereiken van de strategische 
organisatiedoelstellingen. 
 
In hun tweede onderzoek uit 1993 ontdekten de auteurs (Jablonsky, 2004, blz. 4) dat de 
financiële organisaties niet zijn onder te brengen in een van deze drie oriëntaties. In feite passen 
de financiële organisaties in één van de twee basismodellen van financieel management: de 
business advocate en de corporate policeman. De verschillen noemt Jablonsky opvallend 
(Jablonsky, 1998, blz. 2). 
 
Het corporate policeman model 
Dit financieel managementmodel vertegenwoordigt een combinatie van command-and-control en 
conformance oriëntaties. In een corporate policeman omgeving (Jablonsky 1998, blz. 3 en 2004, 
blz. 5) wordt van financiële medewerkers verwacht dat zij: 
 beleid en procedures naleven; 
 denken in termen van toezicht en bewaking; 
 wet- en regelgeving beheren; 
 toegang tot informatie limiteren tot een “need-to-know” basis; 
 toezien op het verzamelen en doorgeven van informatie. 
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Het business advocate model 
Dit financieel managementmodel vertegenwoordigt een combinatie van command-and-control en 
competitive team oriëntaties. In een business advocate omgeving (Jablonsky 1998, blz. 3, 2002, 
blz. 8 en 2004, blz. 12) wordt van financiële medewerkers verwacht dat zij: 
 zakelijke activiteiten integreren in de onderneming; 
 denken in termen van dienstverlening en betrokkenheid; 
 een praktische kennis hebben van de business; 
 in ruime mate het gebruik van financiële informatie stimuleren; 
 de bedrijfsactiviteiten voorzien van de financiële discipline; 
 financiële informatie verschaffen die de operationele managers nodig hebben om hun 
werk te kunnen doen; 
 lid zijn van het managementteam; 
 functionele banden onderhouden met andere ondersteunende eenheden; 
 betrokken zijn bij het analyseproces van de organisatie en het bedrijf; 
 georiënteerd zijn op het bereiken van de doelen van het team; 
 een gedeeld begrip hebben van de economische issues die het succes van de organisatie 
bepalen; 
 net als iedereen in de organisatie verantwoordelijk zijn voor het realiseren van de 
organisatiedoelen. 
 
De kracht van de business advocate en de corporate policeman modellen ligt in de verschillen. 
De twee modellen weerspiegelen verschillende managementfilosofieën en verschillende 
bedrijfsculturen (Jablonsky 2002, blz. 7 en 2004, blz. 10). 
 
Volgens Jablonsky (1998, blz. 5) kan het business advocate en corporate policeman model 
gesplitst worden in twee aanvullende submodellen. Het business advocate model kan 
onderverdeeld worden in een service-en-betrokkenheid component en een geïntegreerde 
bedrijfsvoering component. Het corporate policeman model kan onderverdeeld worden in een 
nalevingscomponent en een toezichts- en bewakingscomponent. Zie figuur 2.4 voor de 
submodellen. 
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Figuur 2.4: Modellen van Financieel Management 
bron: Figure 2 Changing Roles of Financial Management: Models of Financial Management – 
All Nonfinancial Managers (N=1.569) (Jablonsky, 1998, blz. 6) 
De auteur heeft de waarden tussen haakjes toegevoegd op basis van cijfers uit 2004 (alle 
managers, N=4.090) (Jablonsky, 2004, blz. 11). 
 
In een business advocate omgeving is het belangrijk om in staat te zijn te communiceren. Leden 
van de financiële organisatie en leden van de andere organisatieonderdelen zijn wederzijds 
verantwoordelijk voor het bereiken van de organisatiedoelen en de doelen van de 
organisatieonderdelen. In dit soort omgeving wordt van individuen verwacht dat zij begrijpen 
hoe de organisatiestrategie, financial control en aandeelhouderswaarde met elkaar in verband 
staan (Jablonsky, 2002, blz. 7 en 2004, blz. 11). 
 
In een corporate policeman omgeving werkt de “need to know” toegang tot informatie de open 
communicatie tegen. Informatie is specifiek beperkt tot budgetcategorieën binnen functionele 
verantwoordelijkheidsgebieden. De financiële medewerkers worden meer gezien als 
scorekeepers en beoordelaars dan als opleiders en integrators. Er wordt geen moeite gedaan om 
via het financiële beheerssysteem de organisatiestrategie te koppelen aan de verantwoording 
richting aandeelhouders (Jablonsky, 2002, blz. 7 en 2004, blz. 11). 
 
Na een meer gedetailleerde analyse identificeerde Jablonsky (1998, blz. 6) een aantal 
kernwaarden die de niet-financiële managers toeschrijven aan de financiële managers in hun 
organisaties. De kernwaarden die geïdentificeerd worden met het business advocate model staan 
in sterk contrast met de kernwaarden die geïdentificeerd worden met het corporate policeman 
model. De geïdentificeerde kernwaarden van elk model worden concurrerende waarden wanneer 
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De kernwaarden zijn onderzocht in termen van: 
 de totale bedrijfsvoeringfilosofie van de organisatie (Operating); 
 wie de financiële managers proberen te beïnvloeden binnen de organisatie (Influence); 
 hoe de financiële managers betrokken zijn bij de het bedrijf (Ivolvement); 
 de rol die de financiële managers vervullen binnen de organisatie (Role); 
 de verantwoordelijkheden van de financiële managers binnen de organisatie 
(Responsibility). 
 

















Figuur 2.5: Business Advocate (BA) en Corporate Policeman (CP): Concurrerende Waarden 
bron: Figure 3 Business Advocate (BA) en Corporate Policeman (CP): Competing Values 
(Jablonsky, 1998, blz. 6) 
 
2.2.3.2. Het model van Sathe 
Sathe’s onderzoeksvraag is: “Wat is de invloed van de omgevingsfactoren van de organisatie, de 
business en het management op de mate van betrokkenheid van de controller?” (Sathe, 1982, blz. 
52). De individuele karakteristieken van controllers zijn buiten beschouwing gelaten. De focus is 
beperkt tot corporate controllers en division controllers. Wanneer gesproken wordt over de 
betrokkenheid van de controller, dan gaat het over de betrokkenheid bij het 
besluitvormingsproces. 
 
De mate van verandering is een belangrijke omgevingsfactor van de organisatie. Deze mate van 
verandering beïnvloedt de vraag van het management naar informatie en daarmee de 
betrokkenheid van de controller. Een andere omgevingsfactor van de organisatie die een grote 
invloed op de betrokkenheid van de controller zou kunnen hebben, is de onderlinge 
afhankelijkheid van de bedrijfsvoering. Hiermee wordt de mate waarin de product markt 
combinaties met elkaar samenhangen bedoeld. Hoe groter de onderlinge samenhang, hoe groter 



























Hoofdstuk 2 Theoretische achtergronden  25 
De mate waarin financieel management kritisch is voor het succes van de organisatie is 
afhankelijk van de karakteristiek van de business die een grote invloed zou kunnen hebben op de 
betrokkenheid van de controller. In kapitaalsintensieve organisaties kunnen financiële analyses 
en investeringen meer kritisch zijn voor het succes van de organisatie dan in minder 
kapitaalsintensieve organisaties. In organisaties waar financieel management kritischer is voor 
succes, zal de controller een actievere rol spelen in het besluitvormingsproces. 
 
Ten slotte kunnen de bedrijfsvoeringfilosofie van het management, hun oriëntatie en hun 
verwachtingen een belangrijke invloed uitoefenen op de betrokkenheid van de controller. 
 
Het conceptuele model ziet er als volgt uit: 
 
Figuur 2.6 Het conceptuele model van Sathe 
Bron: Exhibit 3-2 Conceptual Framework for the Study (Sathe, 1982, blz. 53) 
 
Dit model maakt inzichtelijk hoe de verschillende contextuele factoren invloed hebben op de 
mate van betrokkenheid van de controller. 
 
In vergelijking met het conceptuele model van roltheorie (zie figuur 2.1 en 2.2) zijn de 
situational factors uitgesplitst naar de environmental characteristics, business characteristics en 
management characteristics. Zoals opgemerkt in paragraaf 2.2.1.2. zijn deze drie factoren aan te 
merken als organisatiefactoren (organizational factors). De management demand for information 
is in het onderzoek van Sathe een nadere specificatie van de verwachtingen van de role senders. 
De controller’s role in management is een nadere specificatie van de role behavior van de focal 
person. 
 
Sathe maakt onderscheid in wat de rol van de controller zou moeten zijn voor de division 
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De rol van de division controller 
Sathe (1982, blz. 128) gaat voor de division controller uit van 2 schijnbaar tegengestelde 
verantwoordelijkheden: 
 betrokkenheid in het besluitvormingsproces; 
 onafhankelijkheid van het management. 
Vanuit de toenemende omvang en complexiteit is het in het belang van de organisatie dat 
specialistische kennis en expertise betrokken wordt in het besluitvormingsproces. Dat betekent 
dat de controller (als stafmedewerker) actief betrokken moet worden in het 
besluitvormingsproces. 
Tegelijkertijd is de controller verantwoordelijk voor accurate financiële verslaggeving en de 
integriteit van de interne beheersing. Deze laatste twee verantwoordelijkheden, per definitie 
bewaking en monitoring en de vereiste van een mate van onafhankelijkheid van het management, 
zijn ook van toenemend belang. Het concern moet erop kunnen vertrouwen dat de plaatselijke 
controller een effectieve bewaker is. Daarvoor moet de onafhankelijkheid van de plaatselijke 
controller zijn veilig gesteld. 
De vraag is of beide verantwoordelijkheden (betrokken/onafhankelijk) met elkaar verenigbaar 
zijn. 
 
Volgens Sathe (1982, blz. 130-134) zijn er vier mogelijkheden: 
1. sterk de nadruk leggen op de management service verantwoordelijkheid van de controller 
en minder de nadruk leggen op de verantwoordelijkheid van interne beheersing en 
financiële verslaggeving (involved controller); 
2. sterk de nadruk leggen op de verantwoordelijkheid van interne beheersing en financiële 
verslaggeving en minder de nadruk leggen op de management service 
verantwoordelijkheid van de controller (independent controller); 
3. de rol van de division controller splitsen en de verantwoordelijkheden verdelen over 
verschillende individuen om daarmee sterk de nadruk te kunnen leggen op beide 
verantwoordelijkheden (split controller); 
4. het behouden van de management service verantwoordelijkheid en de 
verantwoordelijkheid van interne beheersing en financiële verslaggeving binnen één 
individu en op beide verantwoordelijkheden de nadruk leggen (strong controller). 
Omdat elk van de mogelijkheden haar voor- en nadelen heeft, zal bekeken moeten worden welk 
type rol het beste past. 
 
De rol van de corporate controller 
Op dezelfde manier als bij de division controller kan de raad van bestuur (board of directors) 
onderzoeken wat de rol van de corporate controller zou moeten zijn (Sathe, 1982, blz. 148). 
Sathe suggereert dat de strong controller in potentie de meest effectieve rol is op concernniveau. 
Deze rol opent als enige de mogelijkheid op “before-the-fact control” of anticiperende 
beheersing. Hij geeft ook toe dat het gesuggereerde ideaal in de praktijk niet volledig bereikt kan 
worden (Sathe, 1982, blz. 149). 
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Kritische noot 
Het gedachtegoed van Sathe dateert van 1982. Sinds die tijd is er veel veranderd, zoals de 
ontwikkelingen op het gebied van managementinformatie (bijvoorbeeld ERP-systemen), 
procesmanagement, risicomanagement (bijvoorbeeld COSO-ERM) en corporate governance 
(bijvoorbeeld SOX). Afwegingen die Sathe maakt moeten bezien worden vanuit de context van 
die tijd. De overwegingen die Sathe bijvoorbeeld maakt met betrekking tot de auditcommissie 
(Sathe, 1982, blz. 149) zullen nu wellicht achterhaald zijn. De verdere uitwerking van deze 
opmerking valt echter buiten de scope van deze scriptie. 
 
2.2.3.3. Het model van Verstegen, De Loo e.a. 
Verstegen, De Loo e.a. (2005, blz. 2) karakteriseren controllers op basis van hun activiteiten. Op 
basis van literatuur van diverse andere auteurs hebben Verstegen, De Loo e.a. (2005, blz. 5) 37 
activiteiten onderscheiden. Hun definitie van een controller is opgenomen in paragraaf 2.2.2. 
Naast activiteiten hebben Verstegen, De Loo e.a. onderzocht welke factoren de aanleiding zijn 
voor het functioneren van de controllers (triggers). In hun onderzoek hebben zij 31 mogelijke 
triggers opgenomen (Verstegen, De Loo e.a., 2005, blz. 6). Het onderzoek is gebaseerd op 339 
respondenten. 
 
Op basis van factoranalyse zijn coherente combinaties van activiteiten onderscheiden. Om de 
controllers in te kunnen delen in groepen is gebruik gemaakt van clusteranalyse. Om de relatie 
tussen de combinaties van activiteiten, de clusters van controllers en de triggers die dat 
(mogelijk) bepalen te onderzoeken is regressieanalyse toegepast. De volgende figuur geeft een 
overzicht van de gebruikte onderzoeksmethoden: 
Figuur 2.7 Overzicht van de onderzoeksmethode van Verstegen, De Loo e.a. 
Bron: Figure 2 Overview of the research method. (Verstegen, De Loo e.a., 2005, blz. 8) 
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Verstegen, De Loo e.a. (2005, blz. 4) hebben het hoofddoel van hun onderzoek als volgt 
samengevat: 
Establishing and describing the relationship between the triggers of controller activities 
and the group membership of controllers, in which groups are classified by coherent 
combinations of the foregoing activities (note that this means getting into the question 
mark shown in Figure 1) 
Het vraagteken uit Figure 1 is opgenomen in hun conceptuele model. Het conceptuele model wat 
ten grondslag ligt aan het onderzoek van Verstegen, De Loo e.a. is weergegeven in de volgende 
figuur: 
 
Figuur 2.8 Het conceptuele model van Verstegen, De Loo e.a. 
Bron: Figure 1 Conceptual model underlying our research. (Verstegen, De Loo e.a., 2005, blz. 4) 
 
Uit hun onderzoek komen de volgende uitkomsten (Verstegen, De Loo e.a., 2005, blz. 12): 
1. de controlleractiviteiten kunnen worden onderverdeeld in 5 coherente combinaties van 
activiteiten; 
2. gebruik makend van de coherente combinaties van activiteiten kunnen 2 groepen van 
controllers worden onderschreiden die grofweg dezelfde activiteiten uitvoeren 
(transformers en watchmen); 
3. persoonlijkheidskenmerken en elementen gerelateerd aan de persoonlijke achtergrond van 
een controller geven een indicatie of iemand een transformer of een watchman moest 
worden. 
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De uitkomsten zijn samengevat in figuur 2.9: 
 
Figuur 2.9 Overzicht van de onderzoeksresultaten van Verstegen, De Loo e.a. 
Bron: Figure 3 Overview of our research results. (Verstegen, De Loo e.a., 2005, blz. 13) 
 
Verstegen, De Loo e.a. concluderen dat Nederlandse controllers voornamelijk opereren als 
transformers of als watchmen op basis van de nadruk in hun werk op specifieke combinaties van 
activiteiten gerelateerd aan interne verslaggeving, externe verslaggeving, risicomanagement, 
managementinformatiesystemen en inrichten en onderhouden van (veranderingen in) het interne 
beheersingssysteem. Zij kwamen tot de conclusie dat iemands persoonlijkheid en iemands 
achtergrond in finance and accounting bepalend is voor de indeling in transformer of watchman. 
 
2.2.3.4. Samenhang van de conceptuele modellen 
De keuze voor het werk van de 3 auteurs is gemaakt op basis van de volgende criteria: 
 rollen gebaseerd op uitgevoerde activiteiten; 
 het gebruik van een dichotome indeling van controllerrollen; 
 het kwalificeren als sleutelpublicatie. 
 
Het schema waarin de samenhang tussen Jablonsky, Sathe en Verstegen, De Loo e.a. op basis 
van activiteiten inzichtelijk is gemaakt, is bijgevoegd in bijlage 1 (bron: Tabel 3.1 Controllerrol 
matrix (bewerkt door auteur), Mol, 2006, blz. 25). 
 
Alle drie de auteurs komen tot een dichotome indeling van controllerrollen: 
 Jablonsky: business advocate  corporate policeman 
 Sathe: involved controller  independent controller 
 Verstegen, De Loo e.a.: transformer  watchman 
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Zowel het werk van Sathe als het werk van Jablonsky kwalificeren zich als sleutelpublicaties. 
Het werk van beide auteurs is (naast het werk van andere auteurs) onderdeel van het 
literatuuronderzoek van Verstegen, De Loo e.a. In zeker zin is het werk van Sathe en Jablonsky 
daarmee opgenomen in het werk van Verstegen, De Loo e.a. 
 
Vanuit verschillende invalshoeken en met behulp van verschillende onderzoeksmethoden zijn de 
3 auteurs tot verschillende indelingen van controllerrollen gekomen. Op basis van een grove 
benadering is de business advocate van Jablonsky te vergelijken met de involved controller van 
Sathe. Analoog daaraan is de corporate policeman van Jablonsky te vergelijken met de 
independent controller van Sathe. De twee verschillende rollen van Verstegen, De Loo e.a. lijken 
een andere inhoud te hebben ten opzichte van de rollen van Jablonsky en Sathe. Vanuit de 
activiteiten van de controller met betrekking tot de woningcorporatieactiviteiten is onderzocht of 
deze activiteiten zijn samen te voegen tot coherente combinaties. Op basis hiervan is onderzocht 
of sprake is van verschillende controllerrollen. Een gemêleerde samenstelling van diverse 
controllerrollen werkt hierbij in het voordeel. 
 
2.2.4. Relatie controllerrollen en controlleractiviteiten met de 
onderzoeksvraag 
De onderzoeksvraag is of de controller van een woningcorporatie dezelfde rol heeft bij 
kernactiviteiten als bij nevenactiviteiten. Het onderzoek in deze scriptie gaat over de activiteiten 
die de controller van een corporatie uitvoert met betrekking tot de kernactiviteiten en de 
nevenactiviteiten en of op basis van coherente combinaties van activiteiten sprake is van 
verschillende controllerrollen. Paragraaf 2.2 heeft antwoord gegeven op de volgende deelvragen: 
1.1 Welke definitie wordt gebruikt voor het begrip “controller”? 
“A controller supports and advises the management of an organization in reaching its 
economic, public and/or financial goals. Management includes planning, control and 
decision-making. Support is interpreted in terms of the design and maintenance of 
accounting information systems and the procurement and distribution of information.” 
1.2 Welke definitie wordt gebruikt voor het begrip “rol”? 
Het onderzoek in deze scriptie is gebaseerd op functionele rollen en volgt de benadering 
van Verstegen, De Loo e.a. (2005, blz. 3) door rollen te onderscheiden op basis van 
coherente clusters van activiteiten. 
1.3 Hoe wordt de tijdsbesteding voor de uitvoering van activiteiten bepaald? 
Op basis van een 6-puntsschaal van “niet” tot “doorlopend”. 
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2.3. De Nederlandse corporatiesector 
2.3.1. Inleiding 
Met ongeveer 2,4 miljoen woongelegenheden is het aandeel van de sociale huursector in 
Nederland 32,3% van de woningvoorraad. Bijna alle sociale huurwoningen in Nederland zijn in 
bezit van 455 woningcorporaties (Gruis, 2000, blz. 368; Whitehead & Scanlon, 2007, blz. 130; 
CFV, 2008, blz. 4 en 10). Het balanstotaal van alle Nederlandse corporaties bedraagt op basis 
van de volkshuisvestelijke exploitatiewaarde ruim € 100 miljard met een totaal eigen vermogen 
van ruim € 32 miljard. Het totale risico bedraagt gemiddeld 10,8%. De totale huurontvangsten 
bedragen ruim € 11 miljard per jaar (CFV, 2008, blz. 68, 92 en 106). De sector heeft 28.000 
werknemers in dienst (Aedes, 2008, blz. 1). Corporaties in Nederland zijn privaatrechtelijke 
organisaties die publieke taken combineren met marktactiviteiten (Priemus, 2008, blz. 83). Als 
hybride organisaties opereren corporaties nu als marktpartij (profit) en vervullen zij (non-profit) 
maatschappelijke activiteiten (Priemus, 2003, blz. 271). Als private organisaties met een sociale 
taak zijn de corporaties geen overheidsinstelling, maar ook geen pure marktpartij (Boelhouwer, 
2007, blz. 390). De situatie in de corporatiesector laat zich als volgt typeren (Boelhouwer, 2007, 
blz. 384): 
 De bestaande spanning op de woningmarkt geeft corporaties een sterke positie. De 
verhuurbaarheid van het woningbezit is uitstekend. Waar enkele jaren geleden nog 
gevreesd werd voor leegstand, is nu over vrijwel de gehele linie van het bezit veel meer 
vraag dan aanbod. 
 De vermogenspositie is – zoals dit heet – robuust. Er is een aanzienlijk vermogen 
opgebouwd, dat op een hoger niveau ligt dan het minimaal noodzakelijke. Er is dus 
ruimte om te investeren. De opbouw van de woningvoorraad (leeftijd, kwaliteit) en de 
ontwikkeling van de vraag op de woningmarkt maken een fors investeringsprogramma 
ook noodzakelijk. 
 De rijksoverheid heeft eind jaren negentig gesteld dat nieuwbouw vooral in de 
marktsector moet plaatsvinden. De corporaties hebben de laatste vijf jaar dan ook weinig 
sociale huurwoningen gebouwd. Er is een kloof opgetreden tussen de behoefte hieraan en 
de feitelijke bouw. 
 Het landelijk imago van de sector is ronduit slecht. Veel publiciteit over de sector heeft 
een negatieve toonzetting (hoge salarissen, zelfgenoegzaamheid, lage woningproductie). 
 De Europese Unie vraagt aandacht voor eerlijke concurrentieverhoudingen in relatie tot 
commerciële verhuurders en projectontwikkelaars en voor de omvang van de doelgroep 
van de sociale huursector. 
 
2.3.2. De historische ontwikkeling van de Nederlandse corporatiesector 
Deze paragraaf geeft antwoord op deelvraag 1.4 waarin centraal staat wat de definitie is van een 
woningcorporatie. Corporaties zijn ontstaan vanaf het moment dat de subsidiering van sociale 
huurwoningen geregeld werd in de Woningwet van 1901. Met de Woningwet werd een kader 
geschapen voor financiële steun aan de erkende organisaties (toegelaten instellingen) die zonder 
winstoogmerk werkten in het belang van de volkshuisvesting. In deze scriptie zijn deze 
organisaties aangeduid als corporatie. Pas vanaf 1920 werden door corporaties op grote schaal 
sociale huurwoningen gebouwd. De meeste sociale huurwoningen werden gebouwd tussen 1945 
en 1990 (Whitehead & Scanlon, 2007, blz. 132-133). Sinds de Tweede Wereldoorlog werden 
sociale huurwoningen massaal gesubsidieerd en gefinancierd met staatsleningen. De 
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corporatiesector groeide sterk in deze periode, maar de toenemende financiële betrokkenheid van 
de staat maakten de corporaties afhankelijker van de overheid (Bortel, 2005, blz. 8). De 
financiering door de lokale en de centrale overheid maakte de uitvoering van het overheidsbeleid 
tot 1995 de feitelijke hoofdtaak van de corporaties, samen met het onderhoud van de 
huurwoningen (Ter Bogt, 2006, blz. 109). 
 
Na 1945 en met name tussen 1960 en 1980 was het woningtekort een belangrijk 
beleidsonderwerp. Corporaties kregen objectsubsidies waarmee zij vele, relatief goedkope, 
huurwoningen konden bouwen. Vanaf 1970 heeft de overheid tevens subsidieschema’s 
geïntroduceerd voor renovatie van huurwoningen en voor meer duurdere woningen van betere 
kwaliteit. Vanaf dat moment kregen de corporaties de kans om een gevarieerder woningbezit te 
beheren om daarmee een grotere diversiteit aan huurders te kunnen bedienen (Ter Bogt, 2006, 
blz. 109). 
 
Vanaf 1989 werd de ondersteuning van sociale huisvesting gereduceerd. Het beleidsdocument 
Volkshuisvesting in de jaren negentig. Van bouwen naar wonen van staatssecretaris E. Heerma 
kondigde verstrekkende veranderingen in het volkshuisvestingsbeleid aan, zoals het bevorderen 
van het eigen woningbezit en het verzelfstandigen van de corporatiesector. Objectsubsidies 
werden gereduceerd en individuele corporaties werden vrijer om hun eigen beleid te 
ontwikkelen. Corporaties werden aangemoedigd om onder lagere inkomensgroepen het eigen 
woningbezit te bevorderen door huurwoningen te verkopen aan huurders. (Ter Bogt, 2006, blz. 
109). Het beleidsdocument opende een nieuw tijdperk voor de sociale huursector. Het 
beleidsdocument stelde verdere richtlijnen vast voor de verhoging van de financiële 
onafhankelijkheid van de corporaties, met het CFV en het WSW als de belangrijkste back-up 
instrumenten (Bortel, 2005, blz. 8). 
 
Het beleidsdocument van Heerma was een eerste stap richting de financiële onafhankelijkheid 
van de corporatiesector. De laatste stap richting financiële onafhankelijkheid was de 
bruteringsoperatie in 1995 (Bortel, 2005, blz. 9). Met de bruteringsoperatie werden subsidies van 
het Rijk aan de woningcorporaties weggestreept tegen leningen die de corporaties bij het Rijk 
hadden gesloten (Whitehead & Scanlon, 2007, blz. 146; Priemus, 2008, blz. 83). Ondanks de 
financiële onafhankelijkheid functioneren de corporaties nog steeds onder de Woningwet. De 
taken en operationele condities van de corporaties staan beschreven in het Besluit Beheer Sociale 
Huursector (BBSH). Een nieuwe versie van het BBSH werd in 1993 van kracht waarin 4 
prestatievelden werden benoemd. De corporaties werden gefaciliteerd met belastingvoordelen 
(onder andere een subjectieve vrijstelling van de vennootschapsbelasting), borgstellingsgarantie 
van het WSW op de leningen en gereduceerde grondprijzen voor de bouw van huurwoningen 
(Bortel, 2005, blz. 9; Whitehead & Scanlon, 2007, blz. 134). 
 
Twee keer werden prestatievelden toegevoegd. De huidige prestatievelden zijn (Whitehead & 
Scanlon, 2007, blz. 133-134): 
1. passend huisvesten van de doelgroep; 
2. kwalitatief in stand houden van het woningbezit;  
3. betrekken van bewoners bij beleid en beheer; 
4. waarborgen van de financiële continuïteit; 
5. bevorderen van de leefbaarheid in wijken en buurten (vanaf 1997); 
6. bijdragen aan de combinatie wonen en zorg (vanaf 2001). 
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Met andere woorden: vanaf ongeveer 1990 is het overheidsbeleid gericht op het autonoom, 
marktgericht en financieel onafhankelijk maken van corporaties. Aan de andere kant moeten 
corporaties meer expliciet voldoen aan prestatie-eisen (Ter Bogt, 2006, blz. 110). In de jaren ‘90 
zijn de ontwikkelingen in de Nederlandse sociale huursector te karakteriseren als deregulatie en 
decentralisatie. Vanaf 1990 zijn woningcorporaties steeds onafhankelijker geworden van de 
overheid, de overheidsbemoeienis is verminderd en corporaties moeten steeds meer zelfstandig 
kunnen opereren (Gruis, 2000, blz. 367). 
 
Als gevolg van behoedzaam management, lage rentepercentages en gestaag stijgende 
woningprijzen hebben corporaties meer vermogen beschikbaar dan zij nodig hebben voor de 
uitoefening van publieke taken (Priemus, 2008, blz. 83; Whitehead & Scanlon, 2007, blz. 141). 
De laatste jaren staan onder andere daarom in het teken van kritiek op de prestaties van 
corporaties, het afromen van de vermogens van corporaties, investeren in stedelijke vernieuwing 
en het creëren van een level playing field tussen corporaties en commerciële partijen (Whitehead 
& Scanlon, 2007, blz. 146). Het creëren van een level playing field tussen corporaties en 
commerciële partijen houdt verband met de brief van 14 juli 2005 van Europees commissaris 
voor mededinging aan de Nederlandse regering over vermeende staatssteun (zie paragraaf 2.3.4. 
voor een verdere uitwerking van dit onderwerp). Voor de commerciële activiteiten bestaat een 
ongelijk speelveld, omdat bij corporaties kruissubsidiëring mogelijk is (Elsinga, 2007, blz. 20). 
Vanaf 2006 betalen corporaties vennootschapsbelasting over de commerciële activiteiten 
(Boelhouwer, 2007, blz. 387). Hierdoor is een duidelijke (fiscale) scheiding ontstaan tussen 
profit en –non-profit activiteiten. Vanaf 2008 zijn corporaties integraal 
vennootschapsbelastingplichtig. De verwachte opbrengst voor de schatkist bedraagt € 500 
miljoen per jaar (Priemus, 2008, blz. 91). 
 
2.3.3. De Nederlandse corporatiesector in Europees perspectief 
Met het inzicht van deze en de volgende paragraaf is het mogelijk om het verschil tussen 
kernactiviteiten en nevenactiviteiten van corporaties te kunnen plaatsen. De begrippen 
kernactiviteiten en nevenactiviteiten zijn onderdeel van de onderzoeksvraag en van deelvraag 1.5 
en 1.6. De antwoorden op deze deelvragen staan in paragraaf 2.3.5. 
 
De Europese landen gebruiken verschillende definities voor sociale huisvesting. Hierdoor is het 
onmogelijk om strikt vergelijkbare cijfers te verstrekken. In de meeste gevallen gaat het echter 
om huishoudens die niet zelfstandig in eigen huisvesting kunnen voorzien (Whitehead & 
Scanlon, 2007, blz. 8). 
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Nederland 54% 11% 35% 2.400.000 
Oostenrijk 55% 20% 25% 800.000 
Denemarken 52% 17% 21% 530.000 
Zweden 59% 21% 20% 780.000 
Engeland 70% 11% 18% 3.983.000 
Frankrijk * 56% 20% 17% 4.230.000 
Ierland 80% 11% 8% 124.000 
Duitsland 46% 49% 6% 1.800.000 
Hongarije 92% 4% 4% 167.000 
       
* Frankrijk: exclusief 6% overige     
Tabel 2.2: Woningbezit / omvang van de sociale sector 
Bron: Whitehead & Scanlon (2007, blz. 9) 
 
Het percentage sociale huur in Nederland krimpt langzaam terwijl het aantal van 2,4 miljoen 
sociale huurwoningen het afgelopen decennium stabiel is gebleven (Whitehead & Scanlon, 2007, 
blz. 130). Dit gegeven verklaart het verschil in percentage uit bovenstaande tabel ten opzichte 
van het percentage uit de vorige paragraaf. 
 
Nergens in Europa domineert de sociale huursector de woningmarkt als in Nederland. Ongeveer 
een derde van het aantal huishoudens huurt een sociale huurwoning. In absolute zin is de 
Nederlandse sociale huursector één van de grootste in Europa na Frankrijk en Engeland. Tevens 
valt op dat driekwart van het aantal huurders een woning huurt bij een woningcorporatie 
(Whitehead & Scanlon, 2007, blz. 130). 
 
Waar de meeste West Europese landen de privatisering in de beginjaren ’70 hadden ingezet, is 
deze beweging in Nederland pas ingezet vanaf de jaren ’90 (Boelhouwer, 2007, blz. 384). 
Nederland is het enige land dat onlangs de subsidies voor sociale huur woningen heeft 
afgeschaft. De betrokkenheid van de overheid in de sociale huursector verschilt sterk per land. 
Hierbij lijkt de onafhankelijkheid van de Nederlandse woningcorporaties opmerkelijk (Bortel, 
2005, blz. 6 en 8). 
 
2.3.4. Het standpunt van de Europese Commissie 
De Europese regelgeving inzake mededinging trekt een vlijmscherpe lijn tussen publieke en 
private spelers en biedt geen voorzieningen voor hybride organisaties. De Europese Commissie 
vreest dat het “level playing field” kan worden ondermijnd door kruissubsidiëring van de 
marktactiviteiten van woningcorporaties en - als gevolg - door 'illegale' staatssteun. Het Europees 
Hof van Justitie formuleerde het Altmark-arrest, waarin de richtlijnen over de vraag of 
overheidssubsidies toegestaan zijn. 
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Het Altmark-arrest van juli 2003 bepaalt dat de overheidssteun voor organisaties niet illegaal is, 
mits:  
 de steun een compensatie vormt voor de uitvoering van een ‘dienst van algemeen belang’ 
door een daartoe aangewezen organisatie; 
 de te verrichten taken duidelijk zijn afgebakend; 
 de steun op een objectieve en transparante wijze is berekend; 
 de steun niet hoger is dan nodig om de meerkosten te dekken; 
 de hoogte van de steun bepaald wordt aan de hand van de kosten van een ‘gemiddelde, 
goed beheerde onderneming’ (Priemus, 2008, blz. 82). 
 
In het kader van de Europese regelgeving voor marktwerking en mededinging moet in principe 
iedere vorm van staatssteun, niet zijnde een dienst van algemeen belang, aan de Europese 
Commissie gemeld worden. Op 13 juli 2005 heeft de Europese Commissie voor de 
volkshuisvesting besloten tot een algemene vrijstelling van de melding van staatssteun. Dit 
ongeacht de hoogte van het steunbedrag. Deze zogenoemde ‘notificatievrijstelling’ kan worden 
verleend, omdat er, volgens de Europese Commissie, maar een beperkt risico bestaat op 
verstoring van de interne Europese markt. Dit betekent dat niet ieder project van corporaties, 
waar sprake is van staatssteun, aan ‘Europa’ gemeld hoeft te worden. Ook bevat deze 
beschikking de voorwaarde dat, als corporaties activiteiten buiten het publieke belang ontplooien, 
er sprake moet zijn van een administratieve scheiding. Deze beschikking heeft betrekking op alle 
lidstaten (Boelhouwer, 2007, blz. 385). 
 
In de brief van 14 juli 2005 geeft de Europese Commissie aan dat zij de financiering van 
woningcorporaties in Nederland aanmerkt als een vorm van bestaande steun. Dat wil zeggen, 
steun die reeds vóór 1957 bestond en die daarmee niet met terugwerkende kracht ter discussie 
staat. De EU-commissaris voor Mededinging stelde tevens kritische vragen over de positie van 
de Nederlandse corporatiesector. De vragen gingen met name over illegale staatssteun aan 
corporaties en oneerlijke concurrentie met marktpartijen. In de brief adviseert de Europese 
Commissie om de steun aan corporaties te reduceren en in te kaderen. De Europese Commissie 
heeft de steun aan corporaties getoetst op verenigbaarheid met de Europese regels voor de 
gemeenschappelijke markt. De Europese Commissie is van mening dat de Nederlandse regering 
drie maatregelen moet nemen: 
 dat activiteiten met staatssteun van woningcorporaties niet alleen een rechtstreekse 
verbinding moeten hebben met de maximale waarde van woningen, maar ook met sociaal 
achtergestelde huishoudens; 
 dat eventuele commerciële exploitatie van woningcorporaties moet plaatsvinden onder 
marktvoorwaarden en dat winsten, die zij uit commerciële activiteiten behalen, opnieuw 
in de sociale woningbouw moeten investeren; 
 dat excessieve en structurele overcapaciteit van sociale woningen moet worden 
voorkomen door deze woningen te verkopen en dat de overcapaciteit beperkt moet 
worden tot een klein percentage van het totale woningbestand (Boelhouwer, 2007, blz. 
385). 
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Minister Dekker van VROM (Dekker, 2005, blz. 13) maakte het volgende voorstel om 
onderscheid te maken tussen de sociale activiteiten met staatssteun en de marktconcurrerende 
activiteiten zonder staatssteun: 
Met staatssteun: 
1. de bouw, de verhuur, het onderhoud, de renovatie en de eventuele verkoop (al dan niet) 
onder voorwaarden van huurwoningen in het gereguleerde gebied, dus de huurwoningen 
die primair worden toegewezen aan de door haar aangegeven aandachtsgroep van 
huishoudens met een inkomen tot circa 33.000 euro; 
2. de activiteiten in de zin van het bevorderen van de leefbaarheid en woonkwaliteit voor 
zover die betrekking hebben op gereguleerd woningbezit; 
3. de bouw, de verhuur en het onderhoud van maatschappelijk onroerend goed, bestemd 
voor instellingen met een sociale taak, zoals brede scholen, welzijnsgebouwen, 
zorgsteunpunten en meer. 
Zonder staatssteun: 
1. de bouw, de verhuur, het onderhoud, de renovatie en de eventuele verkoop van 
huurwoningen buiten het gereguleerde gebied. Dat omvat in deze definitie van 
activiteiten zonder staatssteun zowel het overgangsgebied als het geliberaliseerde gebied; 
2. de activiteiten in de zin van het bevorderen van de leefbaarheid en woonkwaliteit voor 
zover die betrekking heeft op niet-gereguleerd woningbezit of bezit van derden; 
3. de bouw en de verhuur en dergelijke van onroerend goed met een commerciële 
bestemming zoals winkel- en bedrijfsruimten; 
4. de bouw en verkoop van koopwoningen; 
5. activiteiten die de corporatie uitvoert voor anderen dan de eigen huurders zoals het 
onderhoud voor een vereniging van eigenaren. 
Dit onderscheid tussen activiteiten met en zonder staatssteun is volgens de minister noodzakelijk 
om het Nederlandse sociale huisvestingssysteem “Euro-proof” te maken en om kruissubsidiëring 
te voorkomen. De minister had het liefst een juridische, in plaats van administratieve scheiding 
tussen sociale en commerciële activiteiten van woningcorporaties. Met het juridisch scheiden van 
de activiteiten probeert de minister een “level playing field” te creëren (Whitehead & Scanlon, 
2007, blz. 143-144). Over commerciële activiteiten moet vanaf 2006 vennootschapsbelasting 
(partiële VpB-plicht) betaald gaan worden (Boelhouwer, 2007, blz. 386 – 387, Priemus, 2008, 
blz. 87 en 89). De Vaststellingsovereenkomst (VSO) is een overeenkomst tussen de 
Belastingdienst en de corporatiesector over de interpretatie en toepassing van de 
belastingwetgeving en regelgeving. De VSO probeert te komen tot een scheiding tussen de 
belaste en onbelaste activiteiten van corporaties (Priemus, 2008, blz. 89). Vanaf 1 januari 2008 is 
de corporatiesector over alle activiteiten vennootschapsbelasting verschuldigd (integrale VpB-
plicht). Hiervoor is ook een vaststellingsovereenkomst met de belastingdienst afgesloten. Deze 
vaststellingsovereenkomst is binnen de sector bekend als VSO-2. Wanneer in deze scriptie 
gesproken wordt over VSO, dan betreft dat de vaststellingsovereenkomst ten behoeve van de 
partiële belastingplicht. Feitelijk heeft deze VSO zijn werking gehad over de jaren 2006 en 2007, 
omdat vanaf 2008 de corporatiesector integraal belastingplichtig werd. 
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Een openstaande vraag betreft onder andere het onderscheid tussen commerciële activiteiten voor 
de markt en de kernactiviteiten (de zogenaamde ‘dienst van algemeen belang’ zoals gedefinieerd 
in het Altmark arrest). Dit onderscheid is nodig om aan de tweede eis van de Europese 
Commissie te kunnen voldoen die stelt dat eventuele commerciële exploitatie van 
woningcorporaties plaats moet vinden onder marktvoorwaarden (level playing field) en dat zij 
winsten, die zij uit commerciële activiteiten behalen, opnieuw in de sociale woningbouw moeten 
investeren (Boelhouwer, 2007, blz. 389). 
 
2.3.5. De Nederlandse corporatiesector en zijn activiteiten 
Deze paragraaf geeft antwoord op de deelvragen 1.5 en 1.6. In de vaststellingsovereenkomst 
(VSO) voor de partiële vennootschapsbelastingplicht geeft artikel 3.1.2 duidelijkheid over welke 
activiteiten van corporaties vrijgesteld en welke activiteiten belast zijn. Voor het doel van deze 
scriptie zijn de vrijgestelde activiteiten gelijkgesteld aan de kernactiviteiten en zijn de belaste 
activiteiten gelijkgesteld aan de nevenactiviteiten. In de praktijk bestaan nuanceverschillen, maar 
deze zijn voor het onderzoek in deze scriptie buiten beschouwing gelaten. In bijlage 4 van die 
overeenkomst is een nader gespecificeerd overzicht van de vrijgestelde activiteiten opgenomen. 
Zowel artikel 3.1.2 als bijlage 4 uit de VSO zijn opgenomen als bijlage 2 bij deze scriptie. In die 
bijlage is een handzaam activiteitenoverzicht opgenomen. Op eenvoudige wijze is per activiteit te 
bepalen welke activiteit is vrijgesteld en welke is belast. Dit overzicht is weliswaar uitgebreid, 
maar niet uitputtend. 
 
2.3.6. Relatie Nederlandse corporatiesector met de onderzoeksvraag 
Het onderzoek in deze scriptie gaat over de activiteiten die de controller van een corporatie 
uitvoert met betrekking tot de kernactiviteiten (non-profit, publieke taken, VpB-onbelast) en de 
nevenactiviteiten (profit, VpB-belast, marktwerk). De onderzoeksvraag is of de controller van 
een woningcorporatie dezelfde rol heeft bij kernactiviteiten als bij nevenactiviteiten. Vanuit het 
staatssteunperspectief, het creëren van een “level playing field” en het “Euro-proof” maken van 
het Nederlandse sociale huisvestingssysteem is de partiële vennootschapsbelastingplicht 
ontstaan. In de VSO is duidelijkheid gecreëerd over de vraag welke activiteiten van corporaties 
vrijgesteld en welke activiteiten belast zijn. Paragraaf 2.3 heeft antwoord gegeven op de 
volgende deelvragen: 
1.4 Welke definitie wordt gebruikt voor het begrip “woningcorporatie”? 
Een woningcorporatie is een toegelaten instelling die zonder winstoogmerk werkt in het 
belang van de volkshuisvesting. 
1.5 Welke definitie wordt gebruikt voor het begrip “kernactiviteiten”? 
Kernactiviteiten zijn in deze scriptie gelijkgesteld aan de vrijgestelde activiteiten uit de 
VSO. 
1.6 Welke definitie wordt gebruikt voor het begrip “nevenactiviteiten”? 
Nevenactiviteiten zijn in deze scriptie gelijkgesteld aan de belaste activiteiten uit de VSO. 
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2.4. Samenvatting en vooruitblik 
In dit hoofdstuk zijn de theoretische achtergronden van de onderwerpen uit de centrale 
onderzoeksvraag aan de orde gekomen. Om antwoord te geven op de vraag of een controller van 
een woningcorporatie dezelfde rol vervult bij kernactiviteiten als bij nevenactiviteiten zijn alle 
onderdelen uit de onderzoeksvraag nader uitgewerkt en toegelicht. 
 
Na een globaal inzicht in rollen is het rolmodel van Katz & Kahn beschreven. Dat rolmodel is 
ook gebruikt door Sathe in zijn onderzoek naar de rol van de controller. Het begrip controller, de 
beschreven controllerrollen en de ontwikkelingen in de rol van de controller zijn uitgewerkt. Of 
een controller meerdere rollen aan kan nemen is feitelijk de centrale vraag in deze scriptie. 
Beschreven is dat er meerdere auteurs zijn die aangeven dat een rol tweeledig kan zijn. Omdat in 
deze scriptie rollen onderscheiden zijn vanuit coherente clusters van activiteiten zijn de 
activiteiten van controllers inzichtelijk gemaakt. Het werk van Sathe vormt samen met het werk 
van Jablonsky en van Verstegen, De Loo e.a. een belangrijke basis voor deze scriptie. Daarom 
komen in dit hoofdstuk de conceptuele modellen van deze auteurs uitgebreid aan bod. 
 
Na een algemene typering van de corporatiesector is de historische ontwikkeling van de 
Nederlandse corporatiesector beschreven. Belangrijke recente ontwikkelingen zijn de vermeende 
staatssteun en het ongelijke speelveld ten opzichte van marktpartijen. De staatssteundiscussie is 
een Europese discussie. Om deze discussie te kunnen volgen is de Nederlandse corporatiesector 
in Europees perspectief geplaatst en is het standpunt van de Europese Commissie toegelicht. 
Tevens is toegelicht hoe de Nederlandse regering op het standpunt van de Europese Commissie 
heeft gereageerd. Om een gelijk speelveld met marktpartijen te creëren zijn onder andere per 
2006 de commerciële activiteiten van de corporaties belast met vennootschapsbelasting. De 
scheiding tussen belaste en onbelaste activiteiten is gebruikt als scheiding tussen kernactiviteiten 
en nevenactiviteiten. 
 
Het volgende hoofdstuk is volledig gewijd aan de methodologische verantwoording van dit 
onderzoek. Hierin is het onderzoekstype en de onderzoeksstrategie uitgewerkt en vindt u terug 
hoe de kwaliteit van het onderzoek is gewaarborgd. Validiteit, triangulatie, betrouwbaarheid en 
generaliseerbaarheid komen hierin aan de orde. Tevens wordt het onderzoeksprotocol en de 
gebruikte interviewtechniek beschreven. Afgesloten wordt met de analysestrategie en 
analysetechniek van de cases. 





Dit hoofdstuk is volledig gewijd aan de methodologische verantwoording van dit onderzoek. 
Hierin is de onderzoeksstrategie uitgewerkt en vindt u terug hoe de data is verzameld. 
Vervolgens is beschreven hoe de kwaliteit van het onderzoek is gewaarborgd. Naast de 
betrouwbaarheid zijn de begripsvaliditeit, de interne en de externe validiteit beschreven. Tevens 
zijn zowel het onderzoeksprotocol als de analysestrategie en analysetechniek van de cases 
uitgewerkt. Afgesloten wordt met de criteria op basis waarvan de cases zijn geselecteerd. 
 
3.2. Onderzoeksstrategie / onderzoeksmethode 
Er bestaan meerdere onderzoeksstrategieën voor wetenschappelijk onderzoek. De te kiezen 
strategie hangt af van het type onderzoeksvraag, de controle die de onderzoeker kan uitoefenen 
op actuele gebeurtenissen en de mate van focus op hedendaagse of historische gebeurtenissen. 









Tabel 3.1: Verschillende onderzoeksstrategieën 
Bron: Figure 1.1 Relevant Situations for Different Research Strategies, Yin (2003, blz. 5) 
 
In de literatuur worden de termen onderzoeksstrategie en onderzoeksmethode door elkaar 
gebruikt. Yin gebruikt in bovenstaande tabel de term strategie. Smith (2003, blz. 54) gebruikt de 
term onderzoeksmethode. 
 
In dit onderzoek staat de volgende vraag centraal: 
Heeft de controller van een woningcorporatie dezelfde rol 
bij kernactiviteiten als bij nevenactiviteiten? 
 
Belangrijke deelvragen zijn: 
 welke activiteiten vervult de controller van een woningcorporatie met betrekking tot de 
kernactiviteiten? 
En 











Experiment hoe, waarom ja ja
Survey wie, wat, waar, hoeveel nee ja
Archief analyse wie, wat, waar, hoeveel nee ja / nee
Geschiedenis hoe, waarom nee nee
Casusonderzoek hoe, waarom nee ja
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Voor het onderzoek is van belang dat de onderzoeker weinig invloed kan uitoefenen op de 
omstandigheden en de focus van het onderzoek ligt op hedendaagse verschijnselen. De 
strategieën die in aanmerking komen zijn survey en casusonderzoek. Het toepassen van meerdere 
onderzoeksstrategieën is om efficiencyoverwegingen uitgesloten. 
 
Bij een survey is de data minder gedetailleerd dan bij een casusonderzoek en bij casusonderzoek 
zijn meerdere databronnen te hanteren, waardoor via triangulatie de data gevalideerd kan 
worden. Met behulp van survey is het mogelijk om uitspraken te doen op basis van statistische 
generalisatie. Bij meervoudig casusonderzoek gaat het om analytische generalisatie (Yin, 2003, 
blz. 37). Bij meervoudig casusonderzoek is sprake van replicatie wanneer uit twee of meer cases 
blijkt dat deze dezelfde theorie ondersteunen. De empirische resultaten zijn nog krachtiger 
wanneer twee of meer cases wel dezelfde theorie ondersteunen, maar geen ondersteuning bieden 
aan een plausibele rivaliserende theorie. Het onderzoeken van meerdere cases maakt het tevens 
mogelijk om aan te sturen op onderling gelijke resultaten (letterlijke replicatie) of voorspelde 
tegengestelde resultaten (theoretische replicatie, Yin, 2003, blz. 47). Op basis van deze aspecten 
is gekozen voor een meervoudig casusonderzoek. 
 
De centrale vraag gaat niet over een specifieke controller bij een specifieke corporatie, maar om 
controllers bij woningcorporaties in het algemeen. Hierdoor is een enkelvoudige casestudie 
uitgesloten. Het empirische onderzoek is gedaan met behulp van een meervoudig casusonderzoek 




De meest gebruikte databronnen bij casusonderzoek zijn documentatie, archieven, interviews, 
directe observatie, deelname observatie en fysieke voorwerpen. De volgende tabel geeft van elke 
bron de voor- en nadelen: 
Databron Sterkte Zwakte 
Documentatie  stabiel - meerdere malen te bekijken 
 onopvallend - geen resultaat van het 
onderzoek 
 exact - bevat exacte namen, referenties en 
details van een gebeurtenis 
 groot bereik - gedurende lange tijd 
bijgehouden, veel gebeurtenissen en veel 
verschillende opzetten 
 kan ingewikkeld zijn om terug te 
vinden  
 de collectie kan incompleet zijn  
 de auteur kan bevooroordeeld zijn  
 de toegang kan geblokkeerd zijn  
Archieven  stabiel - meerdere malen te bekijken 
 onopvallend - geen resultaat van het 
onderzoek 
 exact - bevat exacte namen, referenties en 
details van een gebeurtenis 
 groot bereik - gedurende lange tijd 
bijgehouden, veel gebeurtenissen en veel 
verschillende opzetten 
 precies en kwantitatief 
 kan ingewikkeld zijn om terug te 
vinden  
 de collectie kan incompleet zijn  
 de auteur kan bevooroordeeld zijn  
 de toegang kan geblokkeerd zijn 
 de archieven kunnen privé zijn  
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Databron Sterkte Zwakte 
Interviews  gericht - direct gefocust op het onderwerp van 
studie  
 vol inzicht - voorziet in waargenomen causale 
verbanden 
 door slechte vragen kan de bias van 
de onderzoeker meewegen 
 het antwoord kan gegeven zijn 
vanuit een bias 
 onregelmatigheden door slechte 
herinneringen 
 de geïnterviewde praat de 
onderzoeker naar de mond  
Directe 
observatie 
 reëel - beslaat evenementen in real time  
 contextueel - beslaat de context van een 
gebeurtenis 
 kost veel tijd  
 selectiviteit – tenzij brede dekking 
 reflexiviteit – de gebeurtenis 
verandert door de observatie 




 reëel - beslaat evenementen in real time  
 contextueel - beslaat de context van een 
gebeurtenis 
 inzicht in inter-persoonlijk gedrag en motieven 
 kost veel tijd  
 selectiviteit – tenzij brede dekking 
 reflexiviteit – de gebeurtenis 
verandert door de observatie 
 kosten – benodigde uren van 
observeerder 




 inzicht in culturele manifestaties  
 inzicht in technische operaties 
 selectiviteit 
 beschikbaarheid 
Tabel 3.2: Verschillende databronnen 
Bron: Figure 4.1 Six Sources of Evidence: Strengths and Weaknesses, Yin (2003, blz. 86) 
 





o management- / benchmarkrapportages 
 interviews. 
 
Van elke corporatie zijn de jaarrekeningen, volkshuisvestingsverslagen en benchmarkgegevens 
(Corporatie in Perspectief van het Centraal Fonds Volkshuisvesting (CFV), 
http://www.cfv.nl/corporaties) openbaar en via internet beschikbaar. Daarmee zijn deze 
databronnen eenvoudig te verkrijgen en blijven de kosten relatief laag. Via deze documenten is 
redelijk eenvoudig vast te stellen of en in welke mate de corporatie, naast de kernactiviteiten, 
nevenactiviteiten uitvoert. De eventueel beschikbaar gestelde managementrapportages dienen ter 
extra onderbouwing. Het onderzoek betreft de daadwerkelijk uitgevoerde activiteiten en niet 
eventuele voornemens. Hierdoor zijn alleen documenten geselecteerd met een retrospectieve 
blik. 
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Met behulp van interviews is het mogelijk om op efficiënte wijze goed inzicht in gedetailleerde 
data te krijgen tegen relatief lage kosten. Een interview heeft de flexibiliteit om door te vragen, 
toe te lichten en dwarsverbanden te leggen. Tevens geeft een interview de mogelijkheid om 
eventuele gevoelige onderwerpen en vertrouwelijke data beschikbaar te krijgen. Dat kan relevant 
zijn op het moment dat bijvoorbeeld de nevenactiviteiten (nog) geen rendement opleveren. 
 
De gebruikte interviewtechniek is verder uitgewerkt in paragraaf 3.3.3. 
 
De overige databronnen (archieven, observatie en fysieke producten) zijn in dit onderzoek buiten 
beschouwing gebleven. 
 
3.3.2. Beginselen van dataverzameling 
Volgens Yin (2003, blz. 97) kunnen de voordelen van de 6 databronnen worden gemaximaliseerd 
wanneer er 3 beginselen worden gevolgd. De drie beginselen zijn voor alle 6 databronnen 
relevant. De 3 beginselen zijn: 
 het gebruik van meerdere databronnen (triangulatie); 
 het maken van een database (organiseren en documenteren van de verzamelde data); 
 het behouden van een chain of evidence. 
 
Het gebruik van meerdere databronnen en de chain of evidence zijn verder uitgewerkt in 
paragraaf 3.4.1. 
 
Door het organiseren en documenteren van de verzamelde data wordt de betrouwbaarheid van 
het onderzoek verhoogd. Voor dit onderzoek is daar op de volgende manier invulling aan 
gegeven: 
 documenten: 
o de fysieke documenten zijn opgeborgen in een ordner; 
o via tabbladen zijn de documenten gescheiden per corporatie; 
o relevante passages zijn in een apart document per corporatie inzichtelijk gemaakt 
met verwijzing naar hoofdstuk, paragraaf en bladzijdenummer van het betreffende 
document; 
o het document met relevante passages is opgenomen in bijlage X; 
 interviews: 
o de getekende versies van de uitgewerkte interviews zijn opgeborgen in een ordner; 
o via tabbladen zijn de uitgewerkte interviews gescheiden per corporatie; 
o de getekende versies zijn voor het onderzoek gebruikt; 
o de antwoorden op de interviewvragen zijn via een Excel-document inzichtelijk 
gemaakt (zie bijlage X); 
 volledige documentatie van de analyse: 
o via een Excel-document is per corporatie op hoofdlijnen een matching gemaakt 
tussen corporatieactiviteiten en controlleractiviteiten; 
o de gemaakte koppelingen op corporatieniveau zijn vervolgens met elkaar 
vergeleken en via een Excel-document inzichtelijk gemaakt (zie bijlage X). 
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3.3.3. Interviewtechniek 
Volgens Scapens (2004, blz. 266) is de belangrijkste overweging de mate waarin de interviews 
gestructureerd, semi-gestructureerd of ongestructureerd zijn. Gestructureerde interviews 
verzekeren dat dezelfde vragen aan verschillende mensen worden gesteld en dat vergelijkbare 
informatie wordt verkregen. Bij semi-gestructureerde interviews heeft de onderzoeker een breed 
kader voor de vragen. Vergelijkbare issues worden bediscussieerd met verschillende mensen, 
maar er blijft voldoende flexibiliteit om issues uit te diepen en om door te vragen. 
Ongestructureerde interviews geven de onderzoeker de flexibiliteit om nieuwe kwesties en 
ideeën na te streven op het moment van ontstaan en daarbij nieuw lijnen van onderzoek te 
verkennen. 
 
Voor dit onderzoek is gebruik gemaakt van gestructureerde interviews. Via grafische 
voorstellingen en diagrammen zijn de relaties tussen de issues die voortkomen uit de cases 
inzichtelijk gemaakt (Scapens, 2004, blz. 270). Op deze manier zijn missende verbanden, 
inconsistenties en onduidelijkheden gelokaliseerd. Deze inconsistenties, missende verbanden en 
onduidelijkheden zijn met behulp van semi-gestructureerde interviews aangevuld. 
 
Op basis van het rolmodel van Katz & Kahn (1978, blz. 196) zijn de verwachtingen van de role 
senders van invloed op de focal role (zie paragraaf 2.2.1.1.). Sathe (1982, blz. 76) heeft de 
relaties tussen de focal role en de role senders onderzocht met de controller in de focal role en 
het management in de rol van role senders. Het gedrag van de controller is volgens Sathe 
consistent en op positieve wijze gerelateerd aan de verwachtingen van het management (Sathe, 
1982, blz. 117). Vanuit dit perspectief is overwogen om naast de controller ook een persoon uit 
het management (zoals de directeur-bestuurder of de financieel directeur) te interviewen. Uit 
onderzoek van Hopper (1980, blz. 401-411) en Van Helden (1999, blz. 14-15) blijkt echter dat 
verwachtingen van managers niet altijd overeenkomen met wat controllers uiteindelijk doen (de 
zogenaamde perception gap). Op basis van deze onderzoeken leidt het interviewen van het 
management niet tot triangulatie en is alleen de controller geïnterviewd. 
 
Omdat het onderzoek in deze scriptie steunt op het werk van Jablonsky, Sathe en Verstegen, De 
Loo e.a. (zie paragraaf 2.2.2.1) is voor het samenstellen van de interviewvragen een koppeling 
gemaakt met de vragenlijsten van deze auteurs. De interviews zijn gehouden aan de hand van de 
interviewvragen uit bijlage 3. 
 
De interviewvragen zijn ingedeeld in drie delen. Deel 1 bevat algemene inleidende vragen en 
vragen over persoonlijke eigenschappen en de mate waarin ICT-ontwikkelingen invloed hebben 
op de beheersing van de organisatie. Het gaat hierbij om de 6 triggers die volgens Verstegen, De 
Loo e.a. (2005, blz. 11) significant bijdragen aan de classificatie van controllers (zie ook 
paragraaf 2.2.3.3.). De interviewvragen uit deel 2 en 3 zijn bedoeld om de controller in te kunnen 
delen in controllerrollen. In deel twee zijn de vragen gesteld in de mindset van de kernactiviteiten 
van de corporatie en in deel drie in de mindset van de nevenactiviteiten van de corporatie. In 
beide mindsets zijn dezelfde vragen gesteld, alleen in een andere volgorde. De vragen van deel 
2B, 2C, 3B en 3C zijn de vertaalde vragen van The Management Communication and Control 
Systems Diagnotic Questionnaire (DQ) van Jablonsky (2002, blz. 41 –44: Appendix B The DQ). 
 
De vertaling van de vragen naar de controllerrollen is opgenomen in bijlage 4.  
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3.4. Kwaliteit van het onderzoek 
De kwaliteit van dit casusonderzoek is gebaseerd op de volgende 4 aspecten (Yin, 2003, blz. 34): 
 begripsvaliditeit; 
 interne validiteit; 




Bij begripsvaliditeit gaat het om de vraag of we datgene meten wat we denken te meten. Is het 
begrip-zoals-bedoeld gelijk aan het begrip-zoals-bepaald? In hoofdstuk 2 zijn de belangrijkste 
variabelen geoperationaliseerd. Volgens Yin (2003, blz. 34-36) zijn er drie strategieën die de 
begripsvaliditeit bevorderen: 
 gebruiken van meerdere databronnen (triangulatie); 
 terugkoppelen gespreksverslag geïnterviewde (respondentvalidering) 
 zorgdragen voor een chain of evidence. 
 
Triangulatie 
Het gebruiken van meerdere databronnen heet triangulatie (Yin, 2003, blz. 97). Volgens Scapens 
(2004, blz. 269 en 270) bestaat de contextuele validiteit uit: 
 datatriangulatie (elk stukje data vergelijken met andere vormen van data op hetzelfde 
onderdeel); 
 methodetriangulatie (meerdere onderzoeksstrategieën / -methoden); 
 onderzoekertriangulatie (meerdere onderzoekers); 
 theorietriangulatie (alternatieve theorieën). 
 
In dit onderzoek is alleen de eerste vorm van triangulatie gebruikt door het gebruik van 
documenten als databronnen. Deze vorm van triangulatie ondersteunt de betrouwbaarheid van de 
data. De data is geverifieerd op basis van twee bronnen (documenten en interviews). 
 
In dit onderzoek zijn de andere 3 vormen van triangulatie (methode-, onderzoeker- en 
theorietriangulatie) buiten beschouwing gebleven. Door tevens data te verzamelen via survey 
was het mogelijk om methodetriangulatie toe te passen. Uit efficiencyoverwegingen is het 
toepassen van meerdere onderzoeksstrategieën echter uitgesloten (zie ook paragraaf 3.2.). 
Onderzoekertriangulatie is niet toegepast, omdat het onderzoek is uitgevoerd in het kader van een 
individuele afstudeeropdracht. Theorietriangulatie is niet toegepast, omdat dit onderzoek geen 
gebruik maakt van meerdere theoretische perspectieven. De gebruikte theorie in deze scriptie 
gaat uit van controllerrollen die zijn onderscheiden op basis van coherente clusters van 
activiteiten. 
 
Met het aanvullend toepassen van de 3 niet gebruikte vormen van triangulatie zou de 
begripsvaliditeit en de contextuele validiteit beter gewaarborgd zijn. 
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Respondentvalidering 
Ook respondentvalidering is in dit onderzoek verwerkt. Door terugkoppeling van de 
gespreksnotities naar de geïnterviewde en waarmerking van het definitieve gespreksverslag door 
de geïnterviewde is invulling gegeven aan respondentvalidering (zie ook bijlage 5). 
 
Chain of evidence 
Met het inzichtelijk maken van de chain of evidence wordt de betrouwbaarheid van het 
onderzoek verder verbeterd en is de logische opbouw van het onderzoek te volgen. De ultieme 
chain of evidence geeft heldere kruisverwijzingen tussen methodologische procedures en de 
uiteindelijke onderbouwing. Schematisch zien de chains of evidence er als volgt uit: 























Figuur 3.1 Chains of evidence 
Bron figuur 3.1B: Figure 4.3 Maintaining a Chain of Evidence (Yin, 2003, blz. 106) 
 
 
De chain of evidence is als volgt ingevuld: 
Doelstelling: nieuwe kennis over controllers: kan een controller meerder rollen 
aannemen? 
 
Om de doelstelling te realiseren is onderzoek gedaan bij 3 corporaties. De volgende 
onderzoeksvraag stond centraal: 
Onderzoeksvraag: heeft de controller van een woningcorporatie dezelfde rol bij 
kernactiviteiten als bij nevenactiviteiten? 
 
Voor de chain of evidence is van belang of met het beantwoorden van deze onderzoeksvraag 
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kernactiviteiten dezelfde of juist een andere rol vervullen dan bij nevenactiviteiten, dan moet dat 
invulling geven aan de doelstelling. Andersom is de vraag of de doelstelling wel wordt 
gerealiseerd als de onderzoeksvraag wordt beantwoord. Met andere woorden: is het verschil in 
activiteiten van de controller bij nevenactiviteiten en kernactiviteiten zodanig dat daarmee een 
eventuele andere rol kan worden aangetoond? 
 
Vervolgens is van belang dat de onderzoeksopzet zodanig is dat de onderzoeksvraag kan worden 
beantwoord. In dit onderzoek is op de volgende manier invulling gegeven aan de 
onderzoeksopzet: 
Onderzoeksopzet: verwachte matching (op hoofdlijnen) tussen corporatieactiviteiten en 
controlleractiviteiten met andere woorden: matchen de kernactiviteiten 
met controllerrol “X” en de nevenactiviteiten met controllerrol “Y”? 
 
Voor de chain of evidence is van belang of deze onderzoeksopzet antwoord kan geven op de 
onderzoeksvraag. Leidt de verwachte matching (op hoofdlijnen) tussen controlleractiviteiten en 
corporatieactiviteiten wel tot verschillende controllerrollen? En is het logisch dat de 
onderzoeksvraag met deze onderzoeksopzet wordt beantwoord? 
 
Past de onderzoeksmethode bij de onderzoeksopzet? De volgende methode is in dit onderzoek 
toegepast: 
Onderzoeksmethode: het onderzoek is gedaan met behulp van casusonderzoek. 
 
Is via casusonderzoek de verwachte matching (op hoofdlijnen) aan te tonen? En zijn er andere 
methoden om invulling te geven aan de onderzoeksopzet? Uit paragraaf 3.2 blijkt dat zowel 
survey als casusonderzoek als methode in aanmerking kunnen komen. Het toepassen van surveys 
is om efficiencyoverwegingen uitgesloten. 
 
Op basis van welke databronnen zijn de onderzoeksresultaten verkregen en passen die bij de 
onderzoeksmethode? De data is verzameld op basis van de volgende databronnen: 
Onderzoeksresultaten: de onderzoeksresultaten zijn verkregen via documenten en interviews. 
 
In paragraaf 3.3.1. zijn de databronnen nader toegelicht. 
 
Volgen de conclusies logischerwijs uit de onderzoeksresultaten en kunnen op basis van de 
verkregen onderzoeksresultaten deze conclusies wel worden getrokken? Om invulling te geven 
aan de interne validiteit zijn analysestrategieën en de analysetechnieken toegepast. Het 
waarborgen van het logisch redeneren en daarmee het borgen van de kwaliteit van de conclusies 
is als volgt uitgewerkt: 
Conclusies: de conclusies zijn hoofdzakelijk gebaseerd op pattern matching. 
 
In paragraaf 3.6. zijn de analysestrategie en de analysetechniek nader toegelicht. 
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De chain of evidence volgens Yin (2003, blz. 106) is als volgt weer te geven: 
Onderzoeksrapport: de conclusies uit het rapport zijn gebaseerd op de onderzoeksresultaten. 
 
De onderzoeksresultaten zijn gebaseerd op verzamelde data die zijn georganiseerd en 
gedocumenteerd in de onderzoeksdatabase zoals beschreven in paragraaf 3.3.2. 
 
Onderzoeksdatabase: de onderzoeksdatabase is toegankelijk via het rapport en de bijlagen. 
 
Geciteerde bronnen: de database bevat naast de verzamelde data een indicatie van de 
omstandigheden waaronder de data is verkregen (zoals datum en tijd van 
een interview). 
 
Onderzoeksprotocol: de omstandigheden waaronder de data is verkregen moet consistent zijn 
met het onderzoeksprotocol zoals uitgewerkt in paragraaf 3.5. 
 
Onderzoeksvragen: het onderzoeksprotocol geeft een indicatie van het verband tussen de 
inhoud van het protocol en de initiële onderzoeksvragen. 
 
3.4.2. Interne validiteit 
Bij interne validiteit gaat het om de vraag of het redeneren binnen het onderzoek correct is 
uitgevoerd. Volgens Yin (2003, blz. 36) is interne validiteit alleen van belang bij casusonderzoek 
waarbij cases een causale relatie met elkaar hebben. De analysestrategie en analysetechniek 
geven invulling aan de interne validiteit en zijn verder uitgewerkt in paragraaf 3.6. 
 
3.4.3. Externe validiteit 
Externe validiteit betreft de generaliseerbaarheid van de onderzoeksresultaten buiten het huidige 
onderzoek. Bij meervoudig casusonderzoek gaat het niet om statistische generalisatie, maar om 
analytische generalisatie (Yin, 2003, blz. 37). Kunnen de onderzoeksresultaten functioneren als 
bouwstenen voor een theorie? Om invulling te kunnen geven aan het testen van de theorie, 
zouden de uitkomsten van dit onderzoek moeten worden vergeleken met vervolgonderzoek of 
had dit casusonderzoek een replica onderzoek moeten zijn. Omdat dit onderzoek geen replica 
onderzoek is en omdat het testen van de theorie in vervolgonderzoek geen doelstelling is van dit 
onderzoek, heeft externe validiteit binnen dit onderzoek geen gevolg gekregen. 
 
Het onderzoeken van meerdere cases maakt het aansturen op onderling gelijke resultaten 
(letterlijke replicatie) of voorspelde tegengestelde resultaten (theoretische replicatie) mogelijk 
(Yin, 2003, blz. 47). In dit onderzoek is de externe validiteit van de individuele cases onderzocht 
door te onderzoeken of de 3 cases onderling gelijke resultaten (letterlijke replicatie) opleveren. 
Bij het selecteren van de cases is hier op aangestuurd (zie paragraaf 3.7). 
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3.4.4. Betrouwbaarheid 
Bij betrouwbaarheid gaat het om de consistentie van het onderzoek waardoor gewaarborgd wordt 
dat eenzelfde onderzoek onder dezelfde omstandigheden zou leiden tot dezelfde uitkomsten 
(Smith, 2003, blz. 40). Het doel is het minimaliseren van fouten en vooroordelen (Yin, 2003, blz. 
37). Door middel van het onderzoeksprotocol (zie paragraaf 3.5), het organiseren en 
documenteren van de verzamelde data (zie paragraaf 3.3.2.) en het inzichtelijk maken van de 
chain of evidence (zie paragraaf 3.4.1) is inzichtelijk gemaakt hoe de onderzoeksresultaten tot 
stand zijn gekomen. 
 
Voor casusonderzoek is het belangrijk dat de onderzoeker adequate en betrouwbare methoden en 
procedures heeft gebruikt (Scapens, 2004, blz. 268). Procedurele betrouwbaarheid is bij 
casusonderzoek belangrijk, omdat je als onderzoeker nooit helemaal onafhankelijk, neutraal en 
objectief kunt zijn. Volgens Scapens (2004, blz. 268) kan op de volgende manier invulling 
worden gegeven aan procedurele betrouwbaarheid: 
“The research should have a good disign that addresses clearly specified research questions; 
there should be a comprehensive researchplan; all evidence should be recorded in coherent and 
comprehensive field notes; and the case analysis should be fully documented. In this way the 
researcher can demonstrate that the case study findings are reliable, and another person could 
in principle, at least, examine what has been done. In accounting terms, this might be described 
as an audit trail.” 
 
3.5. Onderzoeksprotocol 
Volgens Yin (2003, blz. 67) is het onderzoeksprotocol een belangrijke manier om de 
betrouwbaarheid van het onderzoek te vergroten. In het protocol liggen de methode van werken 
en de databronnen vast en op basis daarvan zou een andere onderzoeker op precies dezelfde 
wijze te werk kunnen gaan. De elementen van een onderzoeksprotocol zijn: 
 een overzicht van het casusonderzoek; 
 de procedures; 
 de casusonderzoeksvragen; 
 een leidraad voor het casus studie rapport. 
Deze 4 elementen zijn in de volgende paragrafen uitgewerkt. 
 
3.5.1. Overzicht 
De doelstelling van dit onderzoek is het opleveren van nieuwe kennis over de vraag of een 
controller meerdere rollen aan kan nemen. Het onderzoek in deze scriptie steunt voor wat betreft 
de onderbouwing van de controllerrollen (zie paragraaf 2.2.2.1) op het werk van Jablonsky 
(1998, 2002 en 2004), Sathe (1982) en Verstegen, De Loo e.a. (2005). De controllerrollen zijn 
onderscheiden op basis van coherente clusters van activiteiten. Op basis van casusonderzoek bij 
3 corporaties is onderzocht of de controller van elke corporatie dezelfde rol heeft bij 
kernactiviteiten als bij nevenactiviteiten. In het onderzoek wordt geprobeerd om een verwachte 
matching (op hoofdlijnen) te krijgen tussen corporatieactiviteiten en controlleractiviteiten 
(matchen de kernactiviteiten met controllerrol “X” en de nevenactiviteiten met controllerrol 
“Y”). 
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Figuur 3.2 Conceptuele schema 
 
Omdat het onderzoek in deze scriptie gebaseerd is op functionele rollen en deze te onderscheiden 
zijn op basis van coherente clusters van activiteiten, zijn de activiteiten van controllers 
inzichtelijk gemaakt (zie paragraaf 2.2.2.3). 
 
Vanuit de activiteiten van de controller met betrekking tot de kernactiviteiten en de 
nevenactiviteiten is onderzocht of deze activiteiten zijn samen te voegen tot coherente 
combinaties. Op basis hiervan is onderzocht of sprake is van verschillende controllerrollen. 
 
Voor het doel van deze scriptie zijn de vrijgestelde activiteiten gelijkgesteld aan de 
kernactiviteiten en zijn de belaste activiteiten gelijkgesteld aan de nevenactiviteiten. De 
vaststellingsovereenkomst (VSO) voor de partiële vennootschapsbelastingplicht geeft 
duidelijkheid over welke activiteiten van corporaties vrijgesteld en welke belast zijn. Op basis 
van bijlage 2 (zie hoofdstuk 2) is op eenvoudige wijze per activiteit te bepalen welke activiteit is 
vrijgesteld en welke is belast. 
 
3.5.2. Procedures 
Het onderzoek heeft op de werkvloer plaatsgevonden bij drie verschillende corporaties. De 
geïnterviewde personen zijn op hun werk, tussen allerlei andere werkzaamheden en afspraken in, 
door de onderzoeker in eerste instantie op een gestructureerde wijze bevraagd. Een dergelijke 
setting is per definitie uniek en niet identiek te reproduceren. De omstandigheden zijn bepaald 
geen laboratoriumomstandigheden, waarin hetzelfde onderzoek, op dezelfde manier uitgevoerd, 
zal leiden tot een gelijke uitkomst. Vanuit dat perspectief zijn de procedures zo operationeel 
mogelijk uitgewerkt. 
 
De gehanteerde procedures zijn opgenomen in bijlage 5. 
  
welke controlleractiviteiten welke rol van de controller
voor de kerntaken is te onderscheiden
van de corporatie voor de kerntaken
Is er verschil in rol?
welke controlleractiviteiten welke rol van de controller
voor de nevenactiviteiten is te onderscheiden
van de corporatie voor de nevenactiviteiten
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3.5.3. Vragen ten behoeve van de onderzoeker 
Om de onderzoeker te blijven herinneren aan de doelstelling van het onderzoek en de te 
beantwoorden onderzoeksvraag en deelvragen, heeft de onderzoeker de volgende vragen steeds 
scherp in beeld gehouden: 
 welke data uit de documenten is relevant voor het onderzoek? 
 welke verschillen in (tijdsbesteding van) activiteiten van de controller zijn te benoemen 
tussen de kernactiviteiten en de nevenactiviteiten? Eventueel doorvragen. 
 wordt wel antwoord gegeven conform de intentie van de interviewvragen? 
 is een rivaliserende verklaring denkbaar (zie ook paragraaf 3.6.)? 
 
3.5.4. Leidraad voor het rapport 
Het specifieke onderzoek is verdeeld over twee hoofdstukken. Hoofdstuk 4 gaat in op de selectie 
en de beschrijving van de drie cases. Hierin wordt verwerkt welke kernactiviteiten en welke 
nevenactiviteiten elke corporatie uitvoert en in hoeverre sprake is van gelijke omvang en 
gelijksoortige nevenactiviteiten om daarmee zicht te krijgen op de mate van letterlijke replicatie, 
zodat soortgelijke resultaten zijn te verwachten. Hoofdstuk 5 beschrijft de resultaten en de 
analyse van de cases. Naast de analyseaanpak komen de overeenkomsten en de verschillen van 
de cases aan de orde. Tevens wordt ingegaan op de thema’s en de patronen die zijn te 
identificeren. 
 
3.6. Analysestrategie en analysetechniek 
Analysestrategie en analysetechniek geven invulling aan de interne validiteit. Volgens Yin (2003, 
blz. 109) is de analyse het slechts ontwikkelde en moeilijkste aspect van het uitvoeren van 
casusonderzoek. Hij beschrijft 3 strategieën en 5 technieken om de data te analyseren. De drie 
strategieën zijn: 
1. volg de theoretische proposities die tot het onderzoek hebben geleid; 
2. denk na over rivaliserende verklaringen; 
3. maak een beschrijvend raamwerk om het casusonderzoek te organiseren. 
 
De eerste strategie houdt in dat de analyse op dezelfde manier plaatsvindt als in de onderliggende 
literatuur. Volgens Yin (2003, blz. 111) heeft deze strategie de voorkeur. Voor dit onderzoek 
betekent dat het volgen van het werk van Jablonsky (1998, 2002 en 2004), Sathe (1982) en 
Verstegen, De Loo e.a. (2005) waarbij de controllerrollen worden onderscheiden op basis van 
coherente clusters van activiteiten. 
 
De tweede strategie is het proberen te definiëren en testen van rivaliserende verklaringen. Als 
voorbeeld en ter verduidelijking kan het gaan om de volgende vragen: 
 zijn er misschien andere oorzaken? 
 is de gevonden oorzaak volledig verantwoordelijk voor het gevolg of zijn er nog andere 
oorzaken die ook bijdragen aan het gevolg? 
 is de onderzoeker bevooroordeeld? 
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De derde strategie is het maken van een beschrijvend raamwerk om het casusonderzoek te 
organiseren. Het raamwerk wordt dan gevolgd tijdens het onderzoek. Deze strategie is volgens 
Yin (2003, blz. 114) minder te prevaleren, maar kan gebruikt worden als alternatief wanneer de 
andere twee strategieën niet werken. Deze derde strategie is in dit onderzoek niet toegepast. 
 
De 5 technieken die Yin (2003, blz. 116 e.v.) beschrijft om de data te analyseren zijn: 
1. pattern matching; 
2. explanation building; 
3. time-series analysis; 
4. logic model; 
5. cross-case synthesis. 
 
Bij pattern matching wordt een empirisch patroon vergeleken met een voorspeld patroon. 
Wanneer de patronen overeenkomen versterkt dit de interne validiteit. In dit onderzoek is de 
onderzoeksopzet gebaseerd op deze techniek: een verwachte matching op hoofdlijnen tussen 
corporatieactiviteiten en controlleractiviteiten. Met andere woorden: matchen de kernactiviteiten 
met controllerrol “X” en de nevenactiviteiten met controllerrol “Y”? 
 
Ook Scapens (2004, blz. 270) benadrukt het identificeren en verklaren van thema’s en patronen. 
Volgens Scapens zou de onderzoeker moeten proberen te visualiseren via patroondiagrammen. 
 
Explanation building is een speciaal type van pattern matching en behelst het opstellen van een 
verklaring voor een verschijnsel in de eerste casus. Deze verklaring kan op basis van de gegevens 
in de andere cases worden bijgesteld. In dit onderzoek is dit toegepast door de uitkomsten van de 
eerste casus te vergelijken met de uitkomsten van de andere twee cases. 
 
De laatste drie technieken (time-series analysis, logic model en cross-case synthesis) zijn in dit 
onderzoek niet toegepast. 
 
3.7. Selectie van de cases 
Het doel van de selectieprocedure is er zeker van te zijn dat de geïdentificeerde cases een 
bijdrage kunnen leveren aan de gewenste dataverzameling. Voorafgaand aan de selectie moet een 
set van geoperationaliseerde criteria zijn gedefinieerd. Op basis van die geoperationaliseerde 
criteria kunnen kandidaten worden geselecteerd als case (Yin, 2003, blz. 78). 
 
Voor de selectie van cases zijn de volgende citaten van Yin (2003) van toepassing: 
 every case should serve a specific purpose within the overall scope of inquiry (blz. 47); 
 a few cases (2 or 3) would be literal replications (blz. 47); 
 the selection of the number of replications depends on the certainty you want to have 
about your multiple-case results (blz. 51). 
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Op basis van openbare benchmarkgegevens van Corporatie in Perspectief van het CFV 
(http://www.cfv.nl/corporaties) is beoordeeld of sprake is van de uitvoering van kern- en 
nevenactiviteiten. Alleen corporaties met een omvang van tussen de 10.000 en 20.000 
woongelegenheden zijn geselecteerd. Binnen deze groep is gezocht naar corporaties die de 
volgende nevenactiviteiten uitvoeren: 
 verhuren van woningen met een huurprijs boven de huurtoeslaggrens; 
 koopwoningen ontwikkelen voor reguliere verkoop; 
 activiteiten uitvoeren vanuit dochter-BV’s. 
 
Aanvullend zijn de jaarverslagen van de geselecteerde corporaties beoordeeld. Op basis van 
richtlijnen voor de jaarverslaggeving (onder andere RJ645) zijn corporaties verplicht het 
ontwikkelen van koopwoningen apart inzichtelijk te maken. Op basis van verplichtingen uit 
wetgeving van het Besluit Beheer Sociale Huursector (BBSH) zijn corporaties verplicht om in 
het volkshuisvestingsverslag melding te maken van activiteiten inzake verbindingen (BBSH, art. 
26.2:k). 
 
Binnen de groep van corporaties die aan de eisen voldoen zijn 3 corporaties geselecteerd van 
gelijkwaardige omvang en met gelijksoortige nevenactiviteiten. Hierdoor is sprake van letterlijke 
replicatie, omdat de cases zo zijn geselecteerd dat soortgelijke resultaten zijn te verwachten (Yin, 
2003, blz. 47). Bij de 3 geselecteerde cases is geprobeerd toegang te krijgen. 
 
3.8. Samenvatting en vooruitblik 
In dit hoofdstuk is de methodologie aan de orde gekomen. Aangegeven is waarom de gekozen 
onderzoeksmethode voor het beantwoorden van de centrale onderzoeksvraag het meest geëigend 
is. De keuze en de kwaliteit van de meetinstrumenten zijn verantwoord. Tevens is de manier 
waarop de variabelen en concepten in het onderzoek zijn geoperationaliseerd en gemeten 
verwoord en verantwoord. 
 
Het hoofdstuk begint met een algemeen overzicht van onderzoeksstrategieën voor 
wetenschappelijk onderzoek. Vervolgens wordt aangegeven waarom gekozen is voor 
casusonderzoek. Paragraaf 3 beschrijft het verzamelen van de data. De databronnen die bij 
casusonderzoek het meest gebruikt worden zijn met hun voor- en nadelen benoemd. Binnen dit 
onderzoek is gebruik gemaakt van documenten en interviews. Daarnaast zijn de drie beginselen 
van dataverzameling (triangulatie, onderzoeksdatabase en chain of evidence) en de toegepaste 
interviewtechniek toegelicht. In paragraaf 4 is aangegeven hoe de kwaliteit van het onderzoek is 
geborgd. Aangegeven is hoe invulling is gegeven aan begripsvaliditeit, interne validiteit, externe 
validiteit en de betrouwbaarheid van het onderzoek. Paragraaf 5 beschrijft het 
onderzoeksprotocol. In paragraaf 6 komen de analysestrategie en de analysetechniek aan de orde 
waarbij het gebruik van pattern matching nader wordt toegelicht. Paragraaf 7 beschrijft de 
selectieprocedure van de cases. 
 
Het volgende hoofdstuk gaat in op de selectie en de beschrijving van de drie cases. Hierin staat 
welke kernactiviteiten en welke nevenactiviteiten elke corporatie uitvoert en in hoeverre sprake 
is van gelijke omvang en gelijksoortige nevenactiviteiten om daarmee zicht te krijgen op de mate 
van letterlijke replicatie. 
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4. De cases 
4.1. Inleiding 
Dit hoofdstuk is volledig gewijd aan de selectie en de beschrijving van de cases. Eerst is 
beschreven hoe de cases geselecteerd zijn. Vervolgens zijn de geselecteerde cases beschreven, 
zijn de belangrijkste kernactiviteiten benoemd en is uitgewerkt welke nevenactiviteiten elke 
corporatie uitvoert. Tevens is uitgewerkt in hoeverre sprake is van gelijke omvang en 
gelijksoortige nevenactiviteiten om daarmee zicht te krijgen op de mate van letterlijke replicatie. 
Als laatste zijn de belangrijkste verschillen tussen de cases beschreven. 
 
4.2. Selectie van de cases 
Begonnen is met een overzicht van het CFV van corporaties met meer dan 10.000 eenheden 
(verslagjaar 2009). Deze lijst is opgenomen in bijlage 6. Op basis van het eerste selectiecriterium 
zijn corporaties geselecteerd met een omvang tussen de 10.000 en 20.000 woongelegenheden. 
Van de 38 geselecteerde corporaties is vervolgens, op basis van openbare benchmarkgegevens 
van Corporatie in Perspectief van het CFV (http://www.cfv.nl/corporaties), inzichtelijk gemaakt 
in welke mate de corporaties nevenactiviteiten uitvoeren. Hiertoe is inzichtelijk gemaakt hoeveel 
verbindingen de geselecteerde corporatie heeft, hoeveel nieuwbouw koopwoningen (in een 
percentage van de voorraad van 2009) de corporatie heeft gerealiseerd in de periode van 2007-
2009 en heeft geprognosticeerd voor de periode van 2010-2014 en hoeveel woningen met een 
huurprijs boven de huurtoeslaggrens (in een percentage van de voorraad van 2009) werden 
verhuurd. Alle geselecteerde corporaties hebben verbindingen en verhuren woningen met een 
huurprijs boven de huurtoeslaggrens. Corporaties die (nagenoeg) geen koopwoningen hebben 
gerealiseerd of hebben geprognosticeerd (0% van de voorraad van 2009) vallen af (grijs 
gearceerd). Hierdoor blijven nog 27 corporaties over. Zie bijlage 7 voor het overzicht. 
 
Vervolgens is ten behoeve van de letterlijke replicatie (Yin, 2003, blz. 47) de referentiegroep uit 
de openbare benchmarkgegevens van Corporatie in Perspectief van het CFV 
(http://www.cfv.nl/corporaties) toegevoegd. De referentiegroep is een door het Centraal Fonds 
ontwikkeld instrument. Een referentiegroep bestaat uit corporaties die op diverse kenmerken een 
vergelijkbare achtergrond hebben. De indelingsmethode berust grotendeels op een zogenoemde 
clusteranalyse. Hierbij wordt op grond van kenmerken van corporaties en hun omgeving gekeken 
welke corporaties statistisch gezien het meest op elkaar lijken. Corporaties die op elkaar lijken 
komen bij elkaar in een groep terecht en uiteindelijk resteert een aantal groepen. De corporaties 
binnen een groep lijken daarbij onderling meer op elkaar dan dat ze lijken op corporaties uit 
andere groepen. Een notitie van RIGO (Cozijnsen, 2010) beschrijft hoe de indeling tot stand is 
gekomen. 
 
Op basis van referentiegroepen vallen de 2 corporaties uit referentiegroep “Gemiddeld met 
krimpende portefeuille” af (geel gearceerd), omdat minimaal 3 cases uit eenzelfde 
referentiegroep geselecteerd moeten kunnen worden. Zie bijlage 8 voor het overzicht. 
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Tabel 4.1: Aantal corporaties in selectie per referentiegroep 
 
Als laatste criterium is de referentieregio toegevoegd. Bij de regio-indeling is uitgegaan van een 
verdeling van Nederland in 46 woningmarktregio’s. Als referentieregio is die regio gekozen waar 
de corporatie het meeste bezit heeft. De veronderstelling is dat een selectie van corporaties uit 
dezelfde woningmarktregio bijdraagt aan de letterlijke replicatie (Yin, 2003, blz. 47). Op basis 
van de criteria van een gelijke referentiegroep en een gelijke referentieregio blijven drie 

























Tabel 4.2: de geselecteerde corporaties (geel gearceerd) 
 
Stichting Maasdelta Groep is ook werkzaam in referentieregio 31 (Rijnmond), maar is niet 
geselecteerd vanwege de afwijkende referentiegroep. 
Aantal corporaties
referentiegroep Totaal
Corporaties met marktgevoelig bezit 10
Gemiddeld profiel 5











Woningstichting Den Helder Den Helder 10.024 4 24
HW Wonen Oud-Beijerland 10.085 5 30
Woongroep Holland Amstelveen 11.335 5 23
Thuisvester Oosterhout 11.825 5 35
Stichting Woonplus Schiedam Schiedam 12.071 4 31
Stichting Woonconcept Meppel 12.333 9 6
Stichting Volkshuisvesting Arnhem Arnhem 12.451 4 13
Waterweg Wonen Vlaardingen 12.768 4 31
Stichting IntermarisHoeksteen Hoorn 12.801 5 24
Welbions Hengelo 12.801 4 8
Trivire Dordrecht 13.010 9 30
Stichting Acantus Groep Oldambt 13.427 9 1
Stichting Talis Nijmegen 13.500 4 14
Stichting Nijestee Groningen 13.734 4 2
Pré Wonen Haarlem 13.739 4 21
Stichting Wonen Zuid Roermond 14.140 9 42
Stichting deltaWonen Zwolle 14.540 5 9
Stichting Woonbedrijf ieder1 Deventer 14.934 4 9
Woningstichting PWS Rotterdam Rotterdam 15.050 4 31
Woningcorporatie Domijn Enschede 15.589 9 8
Stichting Actium Assen 16.028 9 5
Stichting Accolade Smallingerland 16.323 9 4
Stichting Maasdelta Groep Spijkenisse 16.708 9 31
De Woonplaats Enschede 17.102 9 8
Stichting Elkien Leeuwarden 17.945 9 3
WoonFriesland Boarnsterhim 20.654 9 4
Hoofdstuk 4 De cases  55 
Binnen de groep van corporaties die aan de eisen voldoen zijn 3 corporaties geselecteerd van 
gelijkwaardige omvang, met gelijksoortige nevenactiviteiten, uit dezelfde referentiegroep van het 
CFV en uit dezelfde woningmarktregio. Hierdoor is aangestuurd op letterlijke replicatie zodat 
soortgelijke resultaten zijn te verwachten (Yin, 2003, blz. 47). Bij de 3 geselecteerde cases is 
geprobeerd toegang te krijgen. 
 
 
4.3. Beschrijving van de geselecteerde corporaties 
Bij de 3 geselecteerde corporaties is toegang verkregen en zijn in de maanden april en mei 2011 
interviews gehouden. In deze paragraaf zijn de geselecteerde corporaties beschreven en is 
uitgewerkt welke nevenactiviteiten de 3 corporaties uitvoeren. Ook zijn de belangrijkste 
overeenkomsten en verschillen tussen de corporaties beschreven. De belangrijkste 
kernactiviteiten bij de 3 corporaties zijn het ontwikkelen, verkopen, verhuren en onderhouden 
van sociale huurwoningen (met een huur onder de huurtoeslaggrens). 
 
 
4.3.1. Waterweg Wonen 
Waterweg Wonen wordt door het CFV gekwalificeerd als middelgrote 
herstructureringscorporatie. Het werkgebied bevindt zich in Vlaardingen (woningmarktregio 
Rijnmond) en de corporatie is te kwalificeren als stadscorporatie. Het bezit bestaat uit ruim 
12.700 huurwoningen. Samen met de garages, de winkelpanden, de bedrijfsruimten en de overige 
woongelegenheden zijn het ruim 13.500 verhuureenheden. De totale WOZ-waarde 2009 van de 
huurwoningen bedroeg circa € 1,7 miljard. De langlopende schulden bedroegen ultimo 2009 
bijna € 300 miljoen. Het balanstotaal op basis van historische kostprijs bedroeg ultimo 2009 ruim 
€ 420 miljoen. De totale bruto huuropbrengsten inclusief vergoedingen zijn bijna € 58 miljoen. 
Het woningbezit bestaat voornamelijk uit flats en portiekwoningen. De corporatie heeft geen 
bezit in de 40 aandachtswijken. In 2009 waren er 158 fte’s werkzaam en bezat de organisatie 2 
dochterondernemingen (Waterweg Wonen B.V. en Waterweg Wonen FBI B.V.). Deze 
dochterondernemingen waren wel opgericht, maar zijn nooit operationeel geweest. 
 
De samenstelling van de woningvoorraad in Vlaardingen wijkt sterk af van het landelijke en 
regionale gemiddelde. Vlaardingen heeft veel minder koopwoningen, de woningvoorraad is 
relatief oud en er zijn weinig eengezinswoningen. Vlaardingen heeft relatief veel huishoudens uit 
de lage inkomensgroepen en er is sprake van dubbele vergrijzing. In 2009 is Vlaardingen 
uitgeroepen tot groenste stad van Nederland. 
 
Uit de vermogenspositie blijkt dat, uitgaande van voortgezette verhuur van het bezit, de 
solvabiliteit ultimo 2009 voldoende is. Tevens zijn de voorgenomen activiteiten in de periode 
2010 tot en met 2014 volgens het CFV passend bij de financiële mogelijkheden van de corporatie 
(A1-oordeel). Volgens het Waarborgfonds Sociale Woningbouw (WSW), de organisatie die borg 
staat voor de leningen aan corporaties, is Waterweg Wonen kredietwaardig. Waterweg Wonen 
voldoet aan de WSW-norm (zij kunnen uit hun operationele kasstroom 2% van het 
leningenvolume aflossen) en heeft in 2009 voor 3 jaar (maximaal) faciliteringsvolume 
ontvangen. Het faciliteringsvolume is het bedrag waarvoor de deelnemer leningen mag 
aantrekken met borging van het WSW. 
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Naast de kernactiviteiten voert Waterweg Wonen ook nevenactiviteiten uit. Het gaat hierbij om 
de exploitatie van winkels en bedrijfspanden, de exploitatie van dure huurwoningen (met een 
huur boven de huurtoeslaggrens) en de nieuwbouw van koopwoningen. Waterweg Wonen heeft 
geen activiteiten in dochterondernemingen. De deelnemingen zijn ultimo 2009 voor € 37.000 op 
de balans gewaardeerd. Het resultaat deelnemingen in 2009 bedroeg € 1.000 positief. 
 
 
4.3.2. PWS Rotterdam 
PWS Rotterdam (PWS) wordt door het CFV gekwalificeerd als middelgrote 
herstructureringscorporatie. Het werkgebied bevindt zich in stadsregio Rotterdam 
(woningmarktregio Rijnmond) en de corporatie is te kwalificeren als stadscorporatie. Het bezit 
bestaat uit ruim 14.800 huurwoningen. Samen met de garages, de winkelpanden, de 
bedrijfsruimten en de overige woongelegenheden zijn het ruim 16.500 verhuureenheden. De 
totale WOZ-waarde 2009 van de huurwoningen bedroeg circa € 2,0 miljard. De langlopende 
schulden bedroegen ultimo 2009 ruim € 800 miljoen. Het geconsolideerde balanstotaal op basis 
van actuele waarde (bedrijfswaarde) bedroeg ultimo 2009 ruim € 1,1 miljard. De totale bruto 
huuropbrengsten inclusief vergoedingen zijn bijna € 85 miljoen. Het woningbezit bestaat 
voornamelijk uit meergezinswoningen. Ongeveer 56% van het bezit staat in de Provenierswijk, 
Oud-Crooswijk/Rubroek en het Oude Noorden welke onder de aanpak van de 40 
aandachtswijken vallen. In 2009 waren er 191 fte’s werkzaam en bezat de organisatie 12 
verbindingen (10 dochterondernemingen en 2 deelnemingen met een minderheidsbelang). 
 
PWS heeft sinds 2006 een intensief traject ingezet om op orde en in control te komen. In 2005 
werd PWS geconfronteerd met ernstige vastgoedfraude. Vanaf 1 juli 2011 zijn PWS en 
Com.Wonen gefuseerd tot Havensteder. 
 
Uit de vermogenspositie blijkt dat, uitgaande van voortgezette verhuur van het bezit, de 
solvabiliteit ultimo 2009 voldoende is. Tevens zijn de voorgenomen activiteiten in de periode 
2010 tot en met 2014 volgens het CFV passend bij de financiële mogelijkheden van de corporatie 
(A1-oordeel). Volgens het Waarborgfonds Sociale Woningbouw (WSW), de organisatie die borg 
staat voor de leningen aan corporaties, is PWS kredietwaardig. De operationele kasstromen 
inclusief de te betalen rente zijn negatief waardoor er geen gelden beschikbaar zijn voor een 
normatieve aflossing ter grootte van 2% van de leningenportefeuille. Volgens de planning kan 
PWS vanaf 2013 aan de door het WSW gestelde normen voldoen. Het WSW heeft een 
borgingsvolume van € 30 miljoen afgegeven voor de projecten waarvoor reguliere projectsteun 
wordt ontvangen. 
 
Naast de kernactiviteiten voert PWS ook nevenactiviteiten uit. Het gaat hierbij om de exploitatie 
van winkels en bedrijfspanden, de exploitatie van dure huurwoningen (met een huur boven de 
huurtoeslaggrens) en de nieuwbouw van koopwoningen. PWS heeft besloten om alle 100% 
dochter-BV’s op te heffen, met uitzondering van de BV’s waarin nog projecten moeten worden 
afgewikkeld. Daarnaast heeft PWS nog minderheidsbelangen in 2 deelnemingen. De 
deelnemingen zijn ultimo 2009 voor € 736.000 op de balans gewaardeerd. Het resultaat 
deelnemingen in 2009 bedroeg € 1.958.000 negatief. 
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4.3.3. Woonplus Schiedam 
Woonplus Schiedam (Woonplus) wordt door het CFV gekwalificeerd als middelgrote 
herstructureringscorporatie. Het werkgebied bevindt zich in Schiedam (woningmarktregio 
Rijnmond) en is te kwalificeren als stadscorporatie. Het bezit bestaat uit ruim 12.000 
huurwoningen. Samen met de garages, de winkelpanden en de bedrijfsruimten zijn het ruim 
13.000 verhuureenheden. De totale WOZ-waarde 2009 van de huurwoningen bedroeg circa € 1,5 
miljard. De langlopende schulden bedroegen ultimo 2009 bijna € 329 miljoen. Het balanstotaal 
op basis van actuele waarde (bedrijfswaarde) bedroeg ultimo 2009 ruim € 442 miljoen. De totale 
bruto huuropbrengsten inclusief vergoedingen bedroeg bijna € 58 miljoen. Woonplus heeft 
relatief veel kleine gestapelde woningen in haar bezit. Ongeveer 30% van het bezit staat in één 
van de 40 aandachtswijken (Nieuwland). In 2009 waren er 142 fte’s werkzaam en bezat de 
organisatie 11 verbindingen (waaronder 5 100% dochterondernemingen). 
 
Uit de vermogenspositie blijkt dat, uitgaande van voortgezette verhuur van het bezit, de 
solvabiliteit ultimo 2009 voldoende is. Tevens zijn de voorgenomen activiteiten in de periode 
2010 tot en met 2014 volgens het CFV passend bij de financiële mogelijkheden van de corporatie 
(A1-oordeel). Volgens het Waarborgfonds Sociale Woningbouw (WSW), de organisatie die borg 
staat voor de leningen aan corporaties, is Woonplus kredietwaardig. Woonplus voldoet aan de 
WSW-norm (zij kunnen uit hun operationele kasstroom 2% van het leningenvolume aflossen) en 
heeft in 2009 voor 3 jaar (maximaal) faciliteringsvolume ontvangen. Het faciliteringsvolume is 
het bedrag waarvoor de deelnemer leningen mag aantrekken met borging van het WSW. 
 
Naast de kernactiviteiten voert Woonplus ook nevenactiviteiten uit. Het gaat hierbij om de 
exploitatie van winkels en bedrijfspanden, de exploitatie van dure huurwoningen (met een huur 
boven de huurtoeslaggrens), de nieuwbouw van koopwoningen en het VvE-beheer voor derden. 
Woonplus voert tevens diverse projectontwikkelingsactiviteiten uit via haar 100% 
dochterondernemingen. Tevens vinden onder andere ontwikkelingsactiviteiten plaats in de 
overige verbindingen. De deelnemingen zijn ultimo 2009 voor nihil op de balans gewaardeerd. 




Alle drie de corporaties zijn door het CFV gekwalificeerd als middelgrote 
herstructureringscorporatie. Het bezit ligt tussen de 12.000 en 14.800 huurwoningen en de 
werkgebieden bevinden zich in woningmarktregio Rijnmond. Alle drie de corporaties zijn te 
kwalificeren als stadscorporatie. De drie corporaties hebben met betrekking tot de 
nevenactiviteiten de volgende gemeenschappelijke kenmerken: 
 in het bezit van verbindingen; 
 verhuren van woningen met een huurprijs boven de huurtoeslaggrens; 
 verhuren van winkels en bedrijfspanden; 
 gerealiseerde nieuwbouw koopwoningen in de periode 2007-2009; 
 geprognosticeerde nieuwbouw koopwoningen voor de periode van 2010-2014. 
 
Uit de vermogenspositie blijkt dat de solvabiliteit van de drie corporaties ultimo 2009 voldoende 
is en dat de voorgenomen activiteiten passend zijn bij de financiële mogelijkheden (A1-oordeel). 
Volgens het Waarborgfonds Sociale Woningbouw zijn de drie corporaties kredietwaardig. 
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4.3.5. Verschillen 
Voor het onderzoek is inzichtelijk gemaakt welke verschillen waarneembaar zijn tussen de 
corporaties. Het gaat hierbij om verschillen die van invloed kunnen zijn op de beantwoording van 
de onderzoeksvraag, met andere woorden: welke verschillen kunnen een verklaring zijn voor het 
verschil in activiteiten en rol van de controller. Vanuit dit perspectief zijn de volgende 
verschillen tussen de corporaties te benoemen. 
 
Waterweg Wonen wijkt op de volgende punten af van de twee andere corporaties: 
 balanswaardering tegen historische kostprijs (de andere 2 tegen actuele waarde); 
 geen bezit in de 40 aandachtswijken (de andere 2 hebben wel bezit in de 
aandachtswijken); 
 geen activiteiten in verbindingen (de andere 2 hebben wel activiteiten in verbindingen). 
 
PWS Rotterdam wijkt op de volgende punten af van de twee andere corporaties: 
 in het verleden geconfronteerd met ernstige vastgoedfraude; 
 fusie in het vooruitzicht; 
 voldoet niet aan de WSW-norm (2% aflossingsfictie). 
 
Woonplus Schiedam had als enige van de drie corporaties in 2009 het voeren van VvE-beheer 
voor derden als nevenactiviteit. Woonplus Schiedam wijkt, naast de genoemde punten bij 
Waterweg Wonen en PWS, verder niet af van de twee andere corporaties. 
 
4.4. Samenvatting en vooruitblik 
In dit hoofdstuk is beschreven hoe de cases zijn geselecteerd. Uiteindelijk zijn 3 corporaties 
geselecteerd van gelijkwaardige omvang, met gelijksoortige nevenactiviteiten, uit dezelfde 
referentiegroep van het CFV en uit dezelfde woningmarktregio. De geselecteerde corporaties zijn 
Waterweg Wonen, PWS Rotterdam en Woonplus Schiedam. De drie cases zijn beschreven 
waarbij onder andere is uitgewerkt welke nevenactiviteiten de 3 corporaties uitvoeren. Ook zijn 
de belangrijkste overeenkomsten en verschillen tussen de corporaties beschreven. 
 
Het volgende hoofdstuk gaat over de resultaten van de interviews en de analyse van de cases. 
Naast de analyseaanpak komen de onderlinge overeenkomsten en de verschillen tussen de 
resultaten van de cases aan de orde. 
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5. De analyse 
5.1. Inleiding 
Dit hoofdstuk is volledig gewijd aan de analyse van de cases. Eerst is de empirische opbrengst 
beschreven. Vervolgens zijn de analyseaanpak en de analyses per case beschreven. Tevens is een 
analyse gemaakt over de cases heen. Op verzoek van één van de geïnterviewden zijn de 
resultaten anoniem verwerkt. 
 
5.2. Empirische opbrengst 
Bij 3 corporaties zijn interviews gehouden. Naast de interviews zijn diverse documenten 
bestudeerd ten behoeve van datatriangulatie (zie paragraaf 3.4.1.). De resultaten van de 
onderzochte cases zijn de empirische opbrengsten van dit onderzoek. 
 
De doelstelling van dit onderzoek is het opleveren van nieuwe kennis over de vraag of een 
controller meerdere rollen aan kan nemen. Het onderzoek in deze scriptie steunt voor wat betreft 
de onderbouwing van de controllerrollen (zie paragraaf 2.2.2.1) op het werk van Jablonsky 
(1998, 2002 en 2004), Sathe (1982) en Verstegen, De Loo e.a. (2005). De controllerrollen zijn 
onderscheiden op basis van coherente clusters van activiteiten. Op basis van casusonderzoek bij 
3 corporaties is onderzocht of de controller van elke corporatie bij kernactiviteiten een andere rol 
heeft dan bij nevenactiviteiten. 
 
Bij het samenstellen van de interviewvragen is een koppeling gemaakt met het 
activiteitenoverzicht van De Mol (2006), met de vragenlijst van Jablonsky en met de triggers van 
Verstegen, De Loo e.a. (2005). Het activiteitenoverzicht van De Mol (zie bijlage 1) is gebruikt 
bij de vragenlijst van Verstegen, De Loo e.a. en maakt een koppeling tussen de activiteiten en de 
diverse controllerrollen van Jablonsky (1998, 2002 en 2004), Sathe (1982) en Verstegen, De Loo 
e.a. (2005). Met de antwoorden op de vragenlijst van Jablonsky is alleen een koppeling te maken 
met de controllerrollen van Jablonsky. Met de antwoorden op de triggers van Verstegen, De Loo 
e.a. is alleen een koppeling te maken met de controllerrollen van Verstegen, De Loo e.a. Tijdens 
de interviews is telkens een onderscheid gemaakt tussen de kernactiviteiten van een corporatie en 
de nevenactiviteiten van een corporatie. 
 
5.2.1. Controlleractiviteiten 
Bij beschouwing van de kernactiviteiten van de corporatie, zijn de uitkomsten van de interviews 
voor de controlleractiviteiten als volgt:
vraagnr.
vraag uit 
bijlage 1 interviewvraag case 1 case 2 case 3
1 1 Het rapporteren van informatie die tot doel heeft het 
afleggen van verantwoording over het verleden
doorlopend regelmatig zeer 
regelmatig
2 2 Het doorvoeren van aanpassingen aan het 
beheersingssysteem van de organisatie (zoals de 
budgetcyclus)
regelmatig regelmatig
3 3 Het ondersteunen van de belangen van het 
topmanagement
doorlopend doorlopend doorlopend
4 4 Het onderhouden van de AO met bijbehorende financiële 
informatie systemen (waaronder kostprijssystemen)
5 5 Het verzorgen van verticale informatiestromen (op en 
neer in de hiërarchische lijn)
regelmatig




bijlage 1 interviewvraag case 1 case 2 case 3
6 6 het presenteren van rapportages ten behoeven van derden 
(accountants, belastingdienst, aandeelhouders, etc.)
regelmatig regelmatig regelmatig
7 7 Het verstrekken van informatie aan degene(n) in de 
organisatie die vanuit zijn/hun functie recht heeft/hebben 
op deze informatie
regelmatig
8 8 Het beschermen van bezittingen door middel van interne 
bewaking en controle
regelmatig
9 9 Het rapporteren van financiële informatie doorlopend regelmatig regelmatig




11 11 Het rapporteren van informatie die tot doel heeft 'sturing 





12 12 Het operationeel houden van het beheersingssysteem van 
de organisatie (zoals de budgetcyclus) zonder inhoudelijke 
aanpassingen te plegen
13 13 Het verwerken van informatie uit formele financiële 
informatiebronnen (zoals het financiële systeem)
14 14 Het vervaardigen van rapportages ten behoeven van 
derden (accountants, belastingdienst, aandeelhouders, 
etc.)
regelmatig
15 15 Het leiden van veranderingsprocessen regelmatig regelmatig regelmatig
16 17 Het ondersteunen van de belangen van het 
lijnmanagement
regelmatig doorlopend
17 18 Het ontwerpen van het beheersingssysteem van de 
organisatie (zoals de budgetcyclus) 
regelmatig
18 19 Het verzorgen van horizontale informatiestromen (tussen 
hiërarchisch gelijke managers)
doorlopend regelmatig
19 20 Het leidinggeven aan het administratieve apparaat dat 
registraties ten behoeve van de bedrijfsleiding en 
bedrijfsvoering doorvoert
regelmatig
20 21 Het verstrekken van informatie aan iedereen die dit wil 
hebben
doorlopend
21 22 Het vervaardigen van rapportages aan de hand waarvan 
verantwoording kan worden afgelegd binnen de 
organisatie danwel de organisatie gestuurd kan worden
doorlopend
22 24 Het opzetten van de AO met bijbehorende financiële 
informatie systemen (waaronder kostprijssystemen)
23 26 Het presenteren van rapportages aan de hand waarvan 
verantwoording kan worden afgelegd binnen de 
organisatie danwel de organisatie gestuurd kan worden
regelmatig regelmatig
24 27 Het ondersteunen van veranderingsprocessen doorlopend regelmatig
25 29 Het ondersteunen van de belangen van externe partijen 
(zoals accountants, aandeelhouders, beursanalisten, de 
overheid etc.)
doorlopend regelmatig
26 30 Het doen van aanbevelingen ter verbetering van de 




27 31 Het verzorgen van informatiestromen naar externe 
partijen (zoals accountants, aandeelhouders, 
beursanalisten, de overheid etc.)
regelmatig regelmatig
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Tabel 5.1 Controlleractiviteiten bij kernactiviteiten van een corporatie 
 
Bij beschouwing van de nevenactiviteiten van de corporatie, zijn de uitkomsten van de 




bijlage 1 interviewvraag case 1 case 2 case 3
28 32 Het verwerken van informatie uit informele 
informatiebronnen ("wandelganginformatie")
doorlopend
29 33 Het inventariseren van risico's die samenhangen met de 
bedrijfsvoering (risk management)
regelmatig regelmatig
30 34 Het overleggen met auditors over aanpassingen in het 
beheerssysteem n.a.v. veranderende opvattingen bij 
stakeholders (zoals topmanagement en klanten)
regelmatig regelmatig
31 35 Het formuleren van strategische plannen voor de 
organisatie
doorlopend






case 1 case 2 case 3
24 1 Het rapporteren van informatie die tot doel heeft het 
afleggen van verantwoording over het verleden
zeer 
regelmatig
7 2 Het doorvoeren van aanpassingen aan het 
beheersingssysteem van de organisatie (zoals de 
budgetcyclus)
5 3 Het ondersteunen van de belangen van het 
topmanagement
regelmatig doorlopend doorlopend
13 4 Het onderhouden van de AO met bijbehorende financiële 
informatie systemen (waaronder kostprijssystemen)
6 5 Het verzorgen van verticale informatiestromen (op en 
neer in de hiërarchische lijn)
regelmatig
25 6 het presenteren van rapportages ten behoeven van derden 
(accountants, belastingdienst, aandeelhouders, etc.)
regelmatig
9 7 Het verstrekken van informatie aan degene(n) in de 
organisatie die vanuit zijn/hun functie recht heeft/hebben 
op deze informatie
regelmatig
18 8 Het beschermen van bezittingen door middel van interne 
bewaking en controle
29 9 Het rapporteren van financiële informatie regelmatig
15 10 Het uitbrengen van adviezen bij problemen regelmatig regelmatig zeer 
regelmatig
21 11 Het rapporteren van informatie die tot doel heeft 'sturing 
voor de toekomst' te geven
regelmatig zeer 
regelmatig
1 12 Het operationeel houden van het beheersingssysteem van 
de organisatie (zoals de budgetcyclus) zonder inhoudelijke 
aanpassingen te plegen
27 13 Het verwerken van informatie uit formele financiële 
informatiebronnen (zoals het financiële systeem)
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case 1 case 2 case 3
26 14 Het vervaardigen van rapportages ten behoeven van 
derden (accountants, belastingdienst, aandeelhouders, 
etc.)
30 15 Het leiden van veranderingsprocessen regelmatig regelmatig
2 17 Het ondersteunen van de belangen van het 
lijnmanagement
regelmatig doorlopend
8 18 Het ontwerpen van het beheersingssysteem van de 
organisatie (zoals de budgetcyclus) 
regelmatig
3 19 Het verzorgen van horizontale informatiestromen (tussen 
hiërarchisch gelijke managers)
regelmatig
14 20 Het leidinggeven aan het administratieve apparaat dat 
registraties ten behoeve van de bedrijfsleiding en 
bedrijfsvoering doorvoert
regelmatig
4 21 Het verstrekken van informatie aan iedereen die dit wil 
hebben
regelmatig
23 22 Het vervaardigen van rapportages aan de hand waarvan 
verantwoording kan worden afgelegd binnen de 
organisatie danwel de organisatie gestuurd kan worden
10 24 Het opzetten van de AO met bijbehorende financiële 
informatie systemen (waaronder kostprijssystemen)
22 26 Het presenteren van rapportages aan de hand waarvan 
verantwoording kan worden afgelegd binnen de 
organisatie danwel de organisatie gestuurd kan worden
31 27 Het ondersteunen van veranderingsprocessen regelmatig regelmatig
11 29 Het ondersteunen van de belangen van externe partijen 
(zoals accountants, aandeelhouders, beursanalisten, de 
overheid etc.)
regelmatig regelmatig
16 30 Het doen van aanbevelingen ter verbetering van de 




12 31 Het verzorgen van informatiestromen naar externe 
partijen (zoals accountants, aandeelhouders, 
beursanalisten, de overheid etc.)
17 32 Het verwerken van informatie uit informele 
informatiebronnen ("wandelganginformatie")
doorlopend
19 33 Het inventariseren van risico's die samenhangen met de 
bedrijfsvoering (risk management)
regelmatig regelmatig
28 34 Het overleggen met auditors over aanpassingen in het 
beheerssysteem n.a.v. veranderende opvattingen bij 
stakeholders (zoals topmanagement en klanten)
regelmatig
32 35 Het formuleren van strategische plannen voor de 
organisatie
regelmatig
20 36 Het zelfstandig vervullen van de audit functie in de 
organisatie
regelmatig
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5.2.2. Vragenlijst Jablonsky 
In paragraaf 2.2.3.1. is het model van Jablonsky toegelicht. Op basis van de antwoorden op de 
vragenlijst van Jablonsky voor de kernactiviteiten en de nevenactiviteiten, zijn de cases als volgt 
























Figuur 5.1 resultaten vragenlijst Jablonsky 
 
5.2.3. De 6 triggers 
Verstegen, De Loo e.a. (2005, blz. 11) hebben 6 triggers gevonden die significant bijdragen aan 
de classificatie van controllers (zie ook paragraaf 2.2.3.3.). De 6 triggers zijn opgenomen in de 
vragenlijsten. De bijdrage aan de classificatie van controllers geldt alleen voor de controllerrollen 
uit het model van Verstegen, De Loo e.a. De 6 triggers betreffen algemene kenmerken waardoor 
geen onderscheid is gemaakt tussen kern- en nevenactiviteiten van de corporatie. De resultaten 
van de 6 triggers uit het onderzoek zijn als volgt: 
Aantal jaar ervaring in een financiële functie: 
Case 1 tussen de 5 tot 10 jaar 
Case 2 10 jaar of meer 
Case 3 10 jaar of meer 
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Werkzaam (voornamelijk) in de volgende functie: 
Case 1 staffunctie 
Case 2 lijnfunctie 
Case 3 staffunctie 
2. Hoe meer de controller werkzaam is in een lijnfunctie, hoe groter de kans dat de controller 
functioneert als watchman; 
 
Aantal voltijdseenheden –oftewel fte- binnen de organisatie: 
Case 1 tussen de 100 tot 200 fte 
Case 2 tussen de 100 tot 200 fte 
Case 3 tussen de 100 tot 200 fte 
3. Hoe groter de organisatie, hoe groter de kans dat de controller functioneert als watchman; 
 
Aan de praktijk ontleende inschatting van de invloed van ICT-ontwikkelingen op de beheersing 
van de organisatie: 
Case 1 weinig                      veel 
Case 2 weinig                      veel 
Case 3 weinig                      veel 
4. Hoe meer invloed ICT-ontwikkelingen hebben op de beheersing van de organisatie, hoe meer 
de controller functioneert als transformer; 
 
Aan de praktijk ontleende inschatting van de persoonlijke eigenschappen: 
Case 1 creatief              rationeel 
Case 2 creatief              rationeel 
Case 3 creatief              rationeel 
5. Hoe rationeler, hoe groter de kans dat de controller functioneert als watchman; 
 
Case 1 introvert              extrovert 
Case 2 introvert              extrovert 
Case 3 introvert              extrovert 
6. Hoe extroverter, hoe vaker de controller geclassificeerd kan worden als transformer. 
 
5.3. Analyseaanpak 
De analyseaanpak is tweeledig. In de eerste plaats is de analyseaanpak van de individuele cases 
beschreven. Vervolgens is de collectieve analyseaanpak beschreven van de samenhang van de 
drie cases onderling. Bij deze analyses zijn de empirische opbrengsten vertaald naar 
controllerrollen. Naast deze vertaling op hoofdlijnen naar controllerrollen is een analyse gemaakt 
van de verschillen tussen de empirische resultaten en de theoretische modellen van Jablonsky 
(1998, 2002 en 2004), Sathe (1982) en Verstegen, De Loo e.a. (2005) en zijn eventuele 
tegenstrijdigheden tussen theorie en praktijk benoemd. De samenhang van de theorieën onderling 
is reeds benoemd in paragraaf 2.2.3.4. 
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5.3.1. Analyseaanpak individuele cases 
De analyseaanpak voor de analyse per case is ingedeeld in zeven stappen. De eerste stap bevat de 
vertaling van antwoorden op de activiteiten (zie paragraaf 5.2.1.) naar de controllerrollen waarbij 
de mindset gericht is op de kernactiviteiten. Beoordeeld is of op hoofdlijnen een matching 
gemaakt kan worden tussen controlleractiviteiten en controllerrollen volgens de theoretische 
modellen van Jablonsky (1998, 2002 en 2004), Sathe (1982) en Verstegen, De Loo e.a. (2005). 
Hierbij is gekeken welke activiteiten relatief het meeste scoren bij de verschillende rollen per 
auteur. 
 
De tweede stap is systematisch gelijk aan de eerste, maar hierbij is de mindset gericht op 
nevenactiviteiten. 
 
In de derde stap zijn de antwoorden op vragen van The Management Communication and 
Control Systems Diagnotic Questionnaire (DQ) van Jablonsky (2002, blz. 41 –44: Appendix B 
The DQ) vertaald naar de 3 oriëntaties van Jablonsky (1998, blz. 1 en 2004, blz. 8) en vervolgens 
naar de 2 basismodellen. Ook hierbij zijn de uitkomsten gerelateerd aan de mindset van de 
kernactiviteiten. Vervolgens is beoordeeld of de uitkomsten van de tweede stap verenigbaar zijn 
met de uitkomsten van stap 1 voor wat betreft de matching tussen controlleractiviteiten en 
controllerrollen volgens het theoretische model van Jablonsky. 
 
De vierde stap is systematisch gelijk aan de derde, maar hierbij is de mindset gericht op 
nevenactiviteiten. 
 
In de vijfde stap van de analyse is beoordeeld of de uitkomsten van de 6 triggers, die volgens 
Verstegen, De Loo e.a. (2005, blz. 11) significant bijdragen aan de classificatie van controllers 
(zie ook paragraaf 2.2.3.3.), overeen komen met de controllerrollen uit de eerste analyse voor wat 
betreft de matching tussen controlleractiviteiten en controllerrollen volgens het theoretische 
model van Verstegen, De Loo e.a. De zesde stap bevat vervolgens de koppeling tussen de 6 
triggers en de controllerrollen van de tweede analyse voor wat betreft de matching tussen 
controlleractiviteiten en controllerrollen volgens het theoretische model van Verstegen, De Loo 
e.a. 
 
Met de eerste en de tweede analyse wordt gekeken naar de controllerrollen van alle drie de 
theoretische modellen (Jablonsky, Sathe en Verstegen, De Loo e.a.). De derde en de vierde 
analyse hebben alleen betrekking op de controllerrollen van het theoretische model van 
Jablonsky. De vijfde en de zesde analyse hebben alleen betrekking op de controllerrollen van het 
theoretische model van Verstegen, De Loo e.a. 
 
In de zevende stap van de analyse is beoordeeld of de kernactiviteiten op hoofdlijnen matchen 
met controllerrol “X” en de nevenactiviteiten met controllerrol “Y”. 
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Analyse 1 en 2 hebben betrekking op de controllerrollen van drie theoretische modellen (Jablonsky, Sathe 
en Verstegen, De Loo e.a.). 
Analyse 3 en 4 hebben alleen betrekking op de controllerrollen van het theoretische model van Jablonsky. 
Analyse 5 en 6 hebben alleen betrekking op de controllerrollen van het theoretische model van Verstegen, 
De Loo e.a. 
 
Figuur 5.2 analyseschema 
 
5.3.2. Analyseaanpak 3 cases collectief 
Is er een verschil in de rol van de controller waarneembaar wanneer we een onderscheid maken 
tussen de kernactiviteiten en de nevenactiviteiten van een corporatie, kijkend naar de 3 cases als 
geheel? Eerst is gekeken naar de antwoorden van de controlleractiviteiten uit bijlage 1. Welke 
activiteiten zijn dominant bij de kernactiviteiten (stap 1) en is dat bij de nevenactiviteiten (stap 2) 
anders? Zijn de dominante activiteiten te vertalen naar rollen en is er vervolgens een verschil in 
rol waarneembaar? Vervolgens is gekeken naar de antwoorden op vragen van The Management 
Communication and Control Systems Diagnotic Questionnaire (DQ) van Jablonsky (2002, blz. 
41 –44: Appendix B The DQ). Wat zijn de uitkomsten van de 3 cases als geheel (stap 3 en 4) en 
zegt dat iets over een verschil in rol? En zijn de uitkomsten voor de controllerrollen van 
Jablonsky verenigbaar met de uitkomsten van stap 1 en 2? Ook zijn de antwoorden op de 6 
triggers als collectief beoordeeld. In welke richting wijzen de antwoorden op de triggers en wat 
zegt dat over een vermoedelijke rol volgens het theoretische model van Verstegen, De Loo e.a.? 
Is deze vermoedelijke rol vervolgens verenigbaar met de controllerrollen van Verstegen, De Loo 
e.a. volgens de uitkomsten van stap 1 en 2? De uitkomsten van deze analyseaanpak zijn 
opgenomen in paragraaf 5.4.4. 
  
kernactiviteiten
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5.4. De resultaten 
De resultaten op hoofdlijnen zijn opgenomen in paragraaf 5.2 en zijn voor case 1 verder 
uitgewerkt in paragraaf 5.4.1, de verdere uitwerking van case 2 is opgenomen in paragraaf 5.4.2 
en de verdere uitwerking van case 3 is opgenomen in paragraaf 5.4.3. Omdat de resultaten 
anoniem zijn verwerkt, corresponderen de resultaten van case 1 niet noodzakelijkerwijs met de 
eerst beschreven case uit hoofdstuk 4. Hetzelfde geldt voor case 2 en 3.  
 
5.4.1. Case 1 
Case 1, stap 1 en 2: Controlleractiviteiten 
De mate waarin de controller van case 1, voor de kernactiviteiten van de corporatie, de 
controlleractiviteiten uitvoert van bijlage 1, is weergegeven in tabel 5.3: 
   Sathe Sathe Sathe Jablonsky Jablonsky Verstegen e.a. Verstegen e.a. 
interview- 
vraag 











Advocate Transformers Watchmen 
1 D 1   + + +   +   
2 R 2         + +   
3 D 3       + +     
4  4       +     + 
5  5       + +     
6 R 6   + + +   +   
7 R 7       +   +   
8 R 8   + + +       
9 D 9           +   
10 Z 10 +   +         
11 Z 11 +   +   +     
12  12         +     
13  13 + + +     +   
14 R 14   + + +   +   
15 R 15           +   
16 R 17         +     
17  18         + +   
18 D 19         +     
19  20       +     + 
20  21         +     
21 D 22   + + + + +   
22  24       +   +   
23 R 26   + + + +     
24  27           +   
25  29       +   +   
26  30 +   +         
27 R 31       +   +   
28  32 + - +         
29 R 33   + + +       
30  34 +   +       + 
31  35             + 
32  36   + + +       
(R = Regelmatig / Z = Zeer regelmatig / D = Doorlopend) 
Tabel 5.3 Vertaling controlleractiviteiten naar controllerrollen, case 1, kernactiviteiten 
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Uitleg Tabel 5.3 
De basis van dit onderzoek ligt in de 37 activiteiten op basis waarvan Verstegen, De Loo e.a. 
(2005, blz. 5 en 6) tot hun indeling van “transformers” en “watchmen” zijn gekomen. Het 
schema waarin de samenhang tussen Jablonsky, Sathe en Verstegen, De Loo e.a. inzichtelijk is 
gemaakt, is bijgevoegd in bijlage 1 (bron: Tabel 3.1 Controllerrol matrix (bewerkt door auteur), 
Mol, 2006, blz. 25). De conceptuele modellen van Jablonsky, Sathe en Verstegen, De Loo e.a. 
zijn uitgewerkt in paragraaf 2.2.3. Voor de indelingen zijn de meer dominante activiteiten in het 
schema gewaarmerkt met een “+” bij de van toepassing zijnde rol. Tijdens de interviews zijn 
alleen de meer dominante activiteiten behandeld. Dat is ook de reden dat 32 van de 37 
activiteiten voorkomen in bovenstaande tabel. Vervolgens is tijdens de interviews gevraagd aan 
te geven met welke activiteiten de geïnterviewde controller regelmatig, zeer regelmatig of 
doorlopend bezig was tijdens zijn werk. De totale schaal is als volgt verdeeld: niet / zelden / af en 
toe / Regelmatig / Zeer regelmatig / Doorlopend. In de tabel is dit vervolgens inzichtelijk 
gemaakt. De activiteiten die niet regelmatig, zeer regelmatig of doorlopend werden ondernomen 
maar die wel volgens het model horen bij de rol zijn aangegeven met een “+” in de kleur rood. 
 
Interpretatie tabel 5.3 case 1 
Op basis van de samenhang tussen controlleractiviteiten en controllerrollen (stap één) kan voor 
de indeling van Sathe en voor de indeling van Verstegen e.a. aangegeven worden dat op 
hoofdlijnen een match is te maken tussen controlleractiviteiten en controllerrollen. Bij de 
indeling van Sathe komen 8 van de 10 activiteiten overeen met de rol van Independent controller 
(1 activiteit draagt positief bij, omdat deze activiteit juist niet regelmatig, zeer regelmatig of 
doorlopend wordt uitgevoerd (vraag 28), 5 regelmatig en 2 doorlopend). Voor de indeling van 
Verstegen e.a. wordt niet gescoord op de activiteiten die behoren bij de controllerrol Watchman 
en komen 9 van de 14 activiteiten overeen met de rol van Transformer (6 regelmatig en 3 
doorlopend). 
 
De indeling van Jablonsky is op basis van de uitkomsten van deze case moeilijker te maken. 
Voor de Corporate Policeman worden 10 van de 16 activiteiten regelmatig, zeer regelmatig of 
doorlopend uitgevoerd. Bij de Business Advocate is dat 7 van de 11. Procentueel ligt dat dicht bij 
elkaar. Het aantal keer dat een activiteit doorlopend wordt uitgevoerd is voor beide 
controllerrollen hetzelfde. Relatief weegt dat echter zwaarder bij de rol van Business Advocate. 
Tevens is er bij de rol van Business Advocate 1 activiteit die zeer regelmatig door de controller 
wordt uitgevoerd. Op basis van deze analyse komt de indeling van Jablonsky voor de 
kernactiviteiten uit op Business Advocate. 
 
De mate waarin de controller van case 1, voor de nevenactiviteiten van de corporatie, de 
controlleractiviteiten uitvoert van bijlage 1, is weergegeven in tabel 5.4. Omdat de controller bij 
de nevenactiviteiten minder activiteiten van de vragenlijst uitvoert en de activiteiten ook 
“slechts” regelmatig uitvoert, zijn de uitkomsten van de tweede stap, ten opzichte van de eerste 
stap, minder duidelijk aan te geven. De samenhang tussen activiteiten en controllerrollen blijkt 
minder eenduidig uit de ingevulde matrix. Wanneer alle activiteiten in dezelfde mate zouden 
bijdragen aan het vormen van een rol, dan komt de indeling van Sathe uit op Independent 
controller (3 van de 10 activiteiten), de indeling van Jablonsky zou uitkomen op Corporate 
Policeman (5 van de 16 activiteiten) en de indeling van Verstegen e.a. zou uitkomen op 
Transformer (2 van de 14 activiteiten, 0 bij Watchman). 
  
Hoofdstuk 5 De analyse  69 
   Sathe Sathe Sathe Jablonsky Jablonsky Verstegen e.a. Verstegen e.a. 
interview- 
vraag 











Advocate Transformers Watchmen 
1  12         +     
2 R 17         +     
3  19         +     
4  21         +     
5 R 3       + +     
6  5       + +     
7  2         + +   
8  18         + +   
9 R 7       +   +   
10  24       +   +   
11 R 29       +   +   
12  31       +   +   
13  4       +     + 
14  20       +     + 
15 R 10 +   +         
16  30 +   +         
17  32 + - +         
18  8   + + +       
19 R 33   + + +       
20 R 36   + + +       
21  11 +   +   +     
22  26   + + + +     
23  22   + + + + +   
24  1   + + +   +   
25  6   + + +   +   
26  14   + + +   +   
27  13 + + +     +   
28  34 +   +       + 
29  9           +   
30  15           +   
31  27           +   
32  35             + 
(R = Regelmatig / Z = Zeer regelmatig / D = Doorlopend) 
Tabel 5.4 Vertaling controlleractiviteiten naar controllerrollen, case 1, nevenactiviteiten 
 
Voor de toelichting over hoe de tabel gelezen moet worden, wordt verwezen naar de uitleg bij 
tabel 5.3. 
 
Alleen bij de indeling van Jablonsky wordt de onderzoeksvraag bevestigd dat de controller bij de 
kernactiviteiten een andere rol aan kan nemen dan bij de nevenactiviteiten. Bij de indelingen 
volgens Sathe en Verstegen e.a. komen de controllerrollen uit op dezelfde typering. 
 
Vijf van de zeven activiteiten die de controller regelmatig, zeer regelmatig of doorlopend doet 
voor de nevenactiviteiten, doet deze controller ook voor de kernactiviteiten. Voor de 
kernactiviteiten voert de controller echter meer activiteiten regelmatig, zeer regelmatig of 
doorlopend uit. Vraag 11 bij de nevenactiviteiten: “Het ondersteunen van de belangen van 
externe partijen (zoals accountants, aandeelhouders, beursanalisten, de overheid, etc.)” en vraag 
20 bij de nevenactiviteiten: “het zelfstandig vervullen van de auditfunctie in de organisatie” zijn 
de 2 controlleractiviteiten die de controller niet voor de kernactiviteiten, maar wel regelmatig 
voor de nevenactiviteiten van de corporatie uitvoert. Dit bevestigt niet de conclusie van de 
onderzoeksvraag (indeling naar rollen), maar geeft wel aan dat er verschillen zijn waar te nemen 
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tussen de activiteiten die de controller uitvoert voor de kernactiviteiten ten opzichte van de 
nevenactiviteiten van de corporatie. 
 
Case 1, stap 3 en 4: Jablonsky 
In tabel 5.5 zijn de antwoorden van case 1 op de vragen van Jablonsky inzichtelijk gemaakt. De 
uitkomsten van de derde stap (kernactiviteiten) geven volgens tabel 5.5 een score van 7 op 
Competitive-Team, een score van 10 op Command-and-Control en een score van 10 op 
Conformance. Volgens figuur 2.4: “Modellen van Financieel Management” (zie hoofdstuk 2) 
neigt dat meer naar de rol van Corporate Policeman. Deze indeling komt niet overeen met de 
bevinding bij de eerste stap. 
 
kernactiviteiten  nevenactiviteiten 
 Oriëntatie    Oriëntatie 




kernact. CT CC C 
1. a  b c  1 1. a  b c 
2. b  c a  2 4. a  b c 
3. b   a  3 16. a b  c 
4. a  b c  4 21. a b c  
5. a  b   5 5. a b   
6. b c a   6 14. a b   
7. c b  a  7 9. a c  b 
8. c a  b  8 11. a c  b 
9. a c b   9 17. a  c b 
10. b  a   10 2. b c a  
11. a c b   11 6. b c a  
12. b c  a  12 12. b c  a 
13.  b  a  13 18. b c  a 
14. a b    14 3. b   a 
15. c  b a  15 10. b  a  
16. a b  c  16 8. c  a b 
17. a c b   17 7. c b  a 
18. b  c a  18 15. c b a  
19.  b  a  19 20. c b a  
20. c b a   20 13.  b  a 
21. a b c   21 19.  b  a 
22. a b    22 26. a b  c 
23. b  a   23 22. a  b  
24. c a  b  24 25. b c  a 
25. b c a   25 23. b   a 
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26. a b c   26 24. c  a b 
27.  a  b  27 27.  a b  
Totaal 7 10 10  Totaal 8 12 7 
Tabel 5.5 Uitkomsten Oriëntaties van Jablonsky: Competitive-Team (CT), Command-and-
Control (CC) en Conformance (C), case 1, kern- en nevenactiviteiten 
 
De uitkomsten van de vierde stap (nevenactiviteiten) geven een score van 8 op Competitive-
Team, een score van 12 op Command-and-Control en een score van 7 op Conformance. Volgens 
het model van Jablonsky leidt dat tot een lichte voorkeur voor de rol van Business Advocate. 
Deze indeling komt niet overeen met de bevinding bij de tweede stap. 
 
Op basis van de antwoorden op vragen van The Management Communication and Control 
Systems Diagnotic Questionnaire (DQ) van Jablonsky (2002, blz. 41 –44: Appendix B The DQ) 
leidt de indeling voor de kernactiviteiten tot een andere rol dan bij de nevenactiviteiten. Deze 
antwoorden bevestigen de onderzoeksvraag dat de controller bij de kernactiviteiten een andere 
rol aan kan nemen dan bij de nevenactiviteiten. 
 
Case 1, stap 5 en 6: De 6 triggers 
De antwoorden op de 6 triggers zijn als volgt: 
Over hoeveel jaar ervaring in een financiële functie beschikt u? 
 minder dan 1 jaar 
 tussen de 1 tot 5 jaar 
V tussen de 5 tot 10 jaar 
 10 jaar of meer 
1. Hoe meer ervaring in een financiële functie, hoe meer de controller functioneert als 
transformer; => transformer 
 
In wat voor functie bent u (voornamelijk) werkzaam? 
V staffunctie 
 lijnfunctie 
 staf- en lijnfunctie 
 binnen mijn organisatie wordt geen onderscheid gemaakt naar staf- of lijnfuncties 
 andere functie 
2. Hoe meer de controller werkzaam is in een lijnfunctie, hoe groter de kans dat de controller 
functioneert als watchman; => transformer 
 
Hoeveel voltijdseenheden –oftewel fte- zijn binnen uw organisatie werkzaam? 
 Minder dan 50 fte 
 tussen de 50 tot 100 fte 
V tussen de 100 tot 200 fte 
 tussen de 200 tot 500 fte 
 500 fte of meer 
3. Hoe groter de organisatie, hoe groter de kans dat de controller functioneert als watchman; 
 => geen duidelijke voorkeur 
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Wat is uw aan de praktijk ontleende inschatting van het volgende organisatiekenmerk? 
ICT-ontwikkelingen hebben 
weinig invloed op de 
beheersing van de organisatie 
                     ICT-ontwikkelingen hebben 
veel invloed op de beheersing 
van de organisatie 
4. Hoe meer invloed ICT-ontwikkelingen hebben op de beheersing van de organisatie, hoe meer 
de controller functioneert als transformer; => transformer 
 
Wat is uw eigen, aan de praktijk ontleende inschatting van de volgende persoonlijke 
eigenschappen van toepassing op u in uw werk als controller? 
creatief              rationeel 
5. Hoe rationeler, hoe groter de kans dat de controller functioneert als watchman; 
 => watchman 
 
introvert              extrovert 
6. Hoe extroverter, hoe vaker de controller geclassificeerd kan worden als transformer 
=> watchman. 
 
De uitkomsten van de 6 triggers (vijfde en zesde stap) leiden niet tot een eenduidige indeling. 
Wanneer alle 6 de triggers in dezelfde mate de indeling kunnen voorspellen tussen Transformer 
en Watchman, dan zou de indeling van Verstegen e.a. eerder uitkomen op Transformer. Deze 
bevinding komt zowel overeen met de bevinding bij stap 1 als bij stap 3. 
 
Case 1, stap 7: Verschil in rol? 
Op basis van de bovenstaande resultaten van deze casus is voor de kernactiviteiten voor zowel de 
indeling van Sathe als de indeling van Verstegen e.a. op hoofdlijnen een match te maken tussen 
controlleractiviteiten en controllerrollen. De indelingen op hoofdlijnen voor de kernactiviteiten 
komen uit op Independent controller en Transformer. Voor de nevenactiviteiten geldt echter 
hetzelfde, waardoor geen verschil in rol is waar te nemen tussen de 2 verschillende 
corporatieactiviteiten. 
 
De indelingen van Jablonsky komen bij deze case niet eenduidig uit het onderzoek. Op basis van 
activiteiten (eerste en tweede stap) is de indeling lastig te maken, maar komt voor de 
kernactiviteiten uit op Business Advocate en voor de nevenactiviteiten uit op Corporate 
Policeman. Op basis van stap 3 en 4 zijn de indelingen echter net andersom. 
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5.4.2. Case 2 
Case 2, stap 1 en 2: Controlleractiviteiten 
De uitkomsten van de eerste stap laten zich bij deze casus moeilijk interpreteren. De samenhang 
tussen activiteiten en controllerrollen blijkt niet eenduidig uit de ingevulde matrix, zie tabel 5.6. 
Uitkomsten eerste stap (kernactiviteiten): 
   Sathe Sathe Sathe Jablonsky Jablonsky Verstegen e.a. Verstegen e.a. 
interview- 
vraag 











Advocate Transformers Watchmen 
1 R 1   + + +   +   
2 R 2         + +   
3 D 3       + +     
4  4       +     + 
5  5       + +     
6 R 6   + + +   +   
7  7       +   +   
8  8   + + +       
9 R 9           +   
10 D 10 +   +         
11 R 11 +   +   +     
12  12         +     
13  13 + + +     +   
14  14   + + +   +   
15 R 15           +   
16 D 17         +     
17  18         + +   
18 R 19         +     
19 R 20       +     + 
20 D 21         +     
21  22   + + + + +   
22  24       +   +   
23 R 26   + + + +     
24 D 27           +   
25 D 29       +   +   
26 R 30 +   +         
27 R 31       +   +   
28  32 + - +         
29 R 33   + + +       
30 R 34 +   +       + 
31 D 35             + 
32  36   + + +       
(R = Regelmatig / Z = Zeer regelmatig / D = Doorlopend) 
Tabel 5.6 Vertaling controlleractiviteiten naar controllerrollen, case 2, kernactiviteiten 
 
Voor de toelichting over hoe de tabel gelezen moet worden, wordt verwezen naar de uitleg bij 
tabel 5.3. 
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Activiteiten van alle controllerrollen worden uitgevoerd, er wordt echter niet op alle activiteiten 
gescoord die wel bij een specifieke controllerrol zouden passen (de “+” weergegeven in rood). 
Zowel op basis van de activiteiten die regelmatig worden uitgevoerd, als op basis van de 
activiteiten die doorlopend worden uitgevoerd, is geen eenduidige controllerrol te destilleren. 
Wanneer alle activiteiten in dezelfde mate zouden bijdragen aan het vormen van een rol, dan 
komt de indeling van Sathe uit op Involved controller (4 van de 6 activiteiten, waarvan 3 
regelmatig en 1 doorlopend), de indeling van Jablonsky zou uitkomen op Business Advocate (7 
van de 11 activiteiten, waarvan 4 regelmatig en 3 doorlopend) en de indeling van Verstegen e.a. 
zou uitkomen op Watchman (3 van de 4 activiteiten, waarvan 2 regelmatig en 1 doorlopend). 
 
De uitkomsten van de tweede stap laten zich, net als bij de eerste stap, eveneens moeilijk 
interpreteren. De samenhang tussen activiteiten en controllerrollen blijkt niet eenduidig uit de 
ingevulde matrix, zie tabel 5.7. 
Uitkomsten derde stap (nevenactiviteiten): 
          
   Sathe Sathe Sathe Jablonsky Jablonsky Verstegen e.a. Verstegen e.a. 
interview- 
vraag 











Advocate Transformers Watchmen 
1  12         +     
2 D 17         +     
3 R 19         +     
4 R 21         +     
5 D 3       + +     
6  5       + +     
7  2         + +   
8  18         + +   
9  7       +   +   
10  24       +   +   
11  29       +   +   
12  31       +   +   
13  4       +     + 
14 R 20       +     + 
15 R 10 +   +         
16 R 30 +   +         
17  32 + - +         
18  8   + + +       
19 R 33   + + +       
20  36   + + +       
21 R 11 +   +   +     
22  26   + + + +     
23  22   + + + + +   
24  1   + + +   +   
25  6   + + +   +   
26  14   + + +   +   
27  13 + + +     +   
28  34 +   +       + 
29  9           +   
30 R 15           +   
31 R 27           +   
32 R 35             + 
(R = Regelmatig / Z = Zeer regelmatig / D = Doorlopend) 
Tabel 5.7 Vertaling controlleractiviteiten naar controllerrollen, case 2, nevenactiviteiten 
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Voor de toelichting over hoe tabel 5.7 gelezen moet worden, wordt verwezen naar de uitleg bij 
tabel 5.3. 
 
Activiteiten van alle controllerrollen worden uitgevoerd, er wordt echter niet op alle activiteiten 
gescoord die wel bij een specifieke controllerrol zouden passen (de “+”-en weergegeven in rood). 
Zowel op basis van de activiteiten die regelmatig worden uitgevoerd, als op basis van de 
activiteiten die doorlopend worden uitgevoerd, is geen eenduidige controllerrol te destilleren. 
Wanneer alle activiteiten in dezelfde mate zouden bijdragen aan het vormen van een rol, dan 
komt de indeling van Sathe uit op Involved controller (3 van de 6 activiteiten, alle 3 regelmatig), 
de indeling van Jablonsky zou uitkomen op Business Advocate (5 van de 11 activiteiten, waarvan 
3 regelmatig en 2 doorlopend) en de indeling van Verstegen e.a. zou uitkomen op Watchman (2 
van de 4 activiteiten, alle 2 regelmatig). 
 
Case 2, stap 3 en 4: Jablonsky 
In tabel 5.8 zijn de antwoorden van case 2 op de vragen van Jablonsky inzichtelijk gemaakt. De 
uitkomsten van de derde stap (kernactiviteiten) geven volgens tabel 5.8 een score van 10 op 
Competitive-Team, een score van 11 op Command-and-Control en een score van 6 op 
Conformance. Volgens figuur 2.4: “Modellen van Financieel Management” (zie hoofdstuk 2) 
neigt dat meer naar de rol van Business Advocate. Deze indeling komt overeen met de bevinding 
bij de eerste stap. 
kernactiviteiten  nevenactiviteiten 
 Oriëntatie    Oriëntatie 




kernact. CT CC C 
1. a b  c  1 1. a  b c 
2. b c  a  2 4. a  b c 
3. b   a  3 16. a  b c 
4. a  b c  4 21. a b  c 
5. a  b   5 5. a  b  
6. b  c a  6 14. a b   
7. c b a   7 9. a  c b 
8. c a b   8 11. a c  b 
9. a c b   9 17. a  c b 
10. b  a   10 2. b  c a 
11. a c  b  11 6. b c a  
12. b  c a  12 12. b  c a 
13.  b  a  13 18. b  c a 
14. a  b   14 3. b   a 
15. c b  a  15 10. b   a 
16. a  b c  16 8. c  a b 
17. a  c b  17 7. c  b a 
18. b c a   18 15. c b  a 
19.  b  a  19 20. c  b a 
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20. c  b a  20 13.  b  a 
21. a b  c  21 19.  b  a 
22. a b    22 26. a  b c 
23. b  a   23 22. a  b  
24. c a  b  24 25. b  c a 
25. b  c a  25 23. b   a 
26. a b  c  26 24. c  a b 
27.  a  b  27 27.  a  b 
Totaal 10 11 6  Totaal 19 7 1 
Tabel 5.8 Uitkomsten Oriëntaties van Jablonsky: Competitive-Team (CT), Command-and-
Control (CC) en Conformance (C), case 2, kern- en nevenactiviteiten 
 
De uitkomsten van de vierde stap (nevenactiviteiten) geven een score van 19 op Competitive-
Team, een score van 7 op Command-and-Control en een score van 1 op Conformance. Volgens 
figuur 2.4: “Modellen van Financieel Management” (zie hoofdstuk 2) komt dat sterk overeen met 
de rol van Business Advocate. Ten opzichte van de indeling bij de kernactiviteiten (stap 3) leidt 
dit tot dezelfde rol. Bij de tweede stap is de samenhang echter minder prominent dan het resultaat 
van stap vier. Omdat de uitkomst bij de vierde stap zo duidelijk bij de Business Advocate 
uitkomt, is deze uitkomst in relatie tot de andere uitkomsten wel opvallend te noemen. 
 
Case 2, stap 5 en 6: De 6 triggers 
De antwoorden op de 6 triggers zijn als volgt: 
Over hoeveel jaar ervaring in een financiële functie beschikt u? 
 minder dan 1 jaar 
 tussen de 1 tot 5 jaar 
 tussen de 5 tot 10 jaar 
V 10 jaar of meer 
1. Hoe meer ervaring in een financiële functie, hoe meer de controller functioneert als 
transformer; => transformer 
 
In wat voor functie bent u (voornamelijk) werkzaam? 
 staffunctie 
V lijnfunctie 
 staf- en lijnfunctie 
 binnen mijn organisatie wordt geen onderscheid gemaakt naar staf- of lijnfuncties 
 andere functie 
2. Hoe meer de controller werkzaam is in een lijnfunctie, hoe groter de kans dat de controller 
functioneert als watchman; => watchman 
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Hoeveel voltijdseenheden –oftewel fte- zijn binnen uw organisatie werkzaam? 
 Minder dan 50 fte 
 tussen de 50 tot 100 fte 
V tussen de 100 tot 200 fte 
 tussen de 200 tot 500 fte 
 500 fte of meer 
3. Hoe groter de organisatie, hoe groter de kans dat de controller functioneert als watchman; 
=> geen duidelijke voorkeur 
 
Wat is uw aan de praktijk ontleende inschatting van het volgende organisatiekenmerk? 
ICT-ontwikkelingen hebben 
weinig invloed op de 
beheersing van de organisatie 
                     ICT-ontwikkelingen hebben 
veel invloed op de beheersing 
van de organisatie 
4. Hoe meer invloed ICT-ontwikkelingen hebben op de beheersing van de organisatie, hoe meer 
de controller functioneert als transformer; => transformer 
 
Wat is uw eigen, aan de praktijk ontleende inschatting van de volgende persoonlijke 
eigenschappen van toepassing op u in uw werk als controller? 
creatief              rationeel 
5. Hoe rationeler, hoe groter de kans dat de controller functioneert als watchman; 
=> watchman 
 
introvert              extrovert 
6. Hoe extroverter, hoe vaker de controller geclassificeerd kan worden als transformer; 
 => transformer. 
 
De uitkomsten van de 6 triggers leiden niet tot een eenduidige indeling. Wanneer alle 6 de 
triggers in dezelfde mate de indeling kunnen voorspellen, dan zou de indeling van Verstegen, De 
Loo e.a. eerder uitkomen op Transformer dan op Watchman. Deze bevinding komt niet overeen 
met de bevindingen bij stap 1 en 2.  
 
Case 2, stap 7: Verschil in rol? 
Op basis van de activiteiten zijn geen eenduidige controllerrollen te benoemen. Wat wel opvalt, 
is het verschil in controlleractiviteiten bij de 2 verschillende corporatieactiviteiten (eerste en 
tweede stap). Alle activiteiten die de controller regelmatig, zeer regelmatig of doorlopend doet 
voor de nevenactiviteiten, doet deze controller ook voor de kernactiviteiten. Voor de 
kernactiviteiten voert de controller echter meer activiteiten regelmatig, zeer regelmatig of 
doorlopend uit. Dit bevestigt niet de conclusie van de onderzoeksvraag (indeling naar rollen), 
maar geeft wel aan dat er verschillen zijn waar te nemen tussen in de activiteiten die de controller 
uitvoert voor de kernactiviteiten ten opzichte van de nevenactiviteiten van de corporatie. 
 
Op basis van alleen de antwoorden op vragen van The Management Communication and Control 
Systems Diagnotic Questionnaire (DQ) van Jablonsky (2002, blz. 41 –44: Appendix B The DQ) 
komt de indeling voor zowel de kern- als voor de nevenactiviteiten uit op Business Advocate. 
Voor de nevenactiviteiten is deze uitkomst echter duidelijk explicieter. Dit bevestigt niet de 
conclusie van de onderzoeksvraag (indeling naar rollen), maar geeft wel aan dat er verschillen 
zijn waar te nemen tussen in de activiteiten die de controller uitvoert voor de kernactiviteiten ten 
opzichte van de nevenactiviteiten van de corporatie. 
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Op basis van de bovenstaande resultaten is geen verschil in controllerrol te benoemen tussen de 
kernactiviteiten en de nevenactiviteiten. 
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5.4.3. Case 3 
Bij deze case is bewust aangegeven dat de antwoorden bij de nevenactiviteiten hetzelfde zijn als 
bij de kernactiviteiten. Er bestaat volgens de controller geen verschil in behandeling van de kern- 
en de nevenactiviteiten. Processen van besluitvorming worden volgens de controller op dezelfde 
manier aangestuurd. Misschien wel een andere risico-opslag, maar het proces, het denken en de 
rol van de controller is precies hetzelfde. Regelgeving is anders, maar proces is hetzelfde. 
Antwoorden op de vragenlijsten zijn volgens de controller voor de kernactiviteiten en de 
nevenactiviteiten 1:1 hetzelfde. Daarmee zijn de stappen 1 en 2, maar ook 3 en 4 hetzelfde. Er is 
per definitie geen verschil in rol. 
 
Case 3, stap 1 en 2: Controlleractiviteiten 
Op basis van de samenhang tussen controlleractiviteiten en controllerrollen kan voor de indeling 
van Sathe en in mindere mate voor de indeling van Verstegen e.a. aangegeven worden dat op 
hoofdlijnen een match is te maken tussen controlleractiviteiten en controllerrollen, zie tabel 5.9: 
   Sathe Sathe Sathe Jablonsky Jablonsky Verstegen e.a. Verstegen e.a. 
interview- 
vraag 











Advocate Transformers Watchmen 
1 Z 1   + + +   +   
2  2         + +   
3 D 3       + +     
4  4       +     + 
5 R 5       + +     
6 R 6   + + +   +   
7  7       +   +   
8  8   + + +       
9 R 9           +   
10 Z 10 +   +         
11 Z 11 +   +   +     
12  12         +     
13  13 + + +     +   
14  14   + + +   +   
15 R 15           +   
16  17         +     
17 R 18         + +   
18  19         +     
19  20       +     + 
20  21         +     
21  22   + + + + +   
22  24       +   +   
23  26   + + + +     
24 R 27           +   
25 R 29       +   +   
26 Z 30 +   +         
27  31       +   +   
28 D 32 + - +         
29  33   + + +       
30 R 34 +   +       + 
31  35             + 
32  36   + + +       
(R = Regelmatig / Z = Zeer regelmatig / D = Doorlopend) 
Tabel 5.9 Vertaling controlleractiviteiten naar controllerrollen, case 3, kern- en 
nevenactiviteiten 
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Voor de toelichting over hoe tabel 5.9 gelezen moet worden, wordt verwezen naar de uitleg bij 
tabel 5.3. 
 
Bij de indeling van Sathe komen 5 van de 6 activiteiten overeen met de rol van Involved 
controller (1 regelmatig, 3 zeer regelmatig en 1 doorlopend). Voor de indeling van Verstegen e.a. 
is de verdeling van de controlleractiviteiten bij de rol van Watchman eerder opvallend. Omdat 
slechts 1 controlleractiviteit (met een score regelmatig) correspondeert met de controllerrol 
Watchman en bij de Transformer ongeveer de helft van het aantal controlleractiviteiten overeen 
komt, is eerder te zeggen welke rol het niet is. De indeling van Jablonsky is op basis van de 
uitkomsten van deze case niet te maken. Voor de Corporate Policeman worden 5 van de 16 
activiteiten regelmatig, zeer regelmatig of doorlopend uitgevoerd. Bij de Business Advocate is 
dat 4 van de 11. Van de activiteiten die de controller regelmatig, zeer regelmatig of doorlopend 
uitvoert zijn er 2 activiteiten die bij beide rollen voorkomen en dus niet het verschil kunnen 
maken. Een echte keuze is dus niet te maken, ook niet wanneer we er van uitgaan dat alle 
activiteiten in dezelfde mate zouden bijdragen aan het vormen van een rol. 
 
Case 3, stap 3 en 4: Jablonsky 
In tabel 5.10 zijn de antwoorden van case 3 op de vragen van Jablonsky inzichtelijk gemaakt. De 
uitkomsten van de derde en de vierde stap geven volgens tabel 5.10 een score van 8 op 





 CT CC C 
1. a b  c 
2. b c  a 
3. b   a 
4. a  b c 
5. a  b  
6. b c  a 
7. c b a  
8. c a b  
9. a c  b 
10. b   a 
11. a  c b 
12. b c  a 
13.  b  a 
14. a b   
15. c b a  
16. a b  c 
17. a c  b 
18. b c  a 
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19.  b a  
20. c  b a 
21. a  b c 
22. a  b  
23. b  a  
24. c a  b 
25. b c  a 
26. a b  c 
27.  a b  
Totaal 8 13 6 
Tabel 5.10 Uitkomsten Oriëntaties van Jablonsky: Competitive-Team (CT), Command-and-
Control (CC) en Conformance (C), case 3, kern- en nevenactiviteiten 
 
Volgens figuur 2.4: “Modellen van Financieel Management” (zie hoofdstuk 2) neigt dat iets meer 
naar de rol van Business Advocate, al is dat zeker niet overtuigend. Deze niet overtuigende 
indeling komt op hoofdlijnen overeen met de bevinding bij de eerste en derde stap, waarbij voor 
de rollen van Jablonsky niet tot een indeling is gekomen. 
 
Case 3, stap 5 en 6: De 6 triggers 
De antwoorden op de 6 triggers zijn als volgt: 
Over hoeveel jaar ervaring in een financiële functie beschikt u? 
 minder dan 1 jaar 
 tussen de 1 tot 5 jaar 
 tussen de 5 tot 10 jaar 
V 10 jaar of meer 
1. Hoe meer ervaring in een financiële functie, hoe meer de controller functioneert als 
transformer; => transformer 
 
In wat voor functie bent u (voornamelijk) werkzaam? 
V staffunctie 
 lijnfunctie 
 staf- en lijnfunctie 
 binnen mijn organisatie wordt geen onderscheid gemaakt naar staf- of lijnfuncties 
 andere functie 
2. Hoe meer de controller werkzaam is in een lijnfunctie, hoe groter de kans dat de controller 
functioneert als watchman; => transformer 
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Hoeveel voltijdseenheden –oftewel fte- zijn binnen uw organisatie werkzaam? 
 Minder dan 50 fte 
 tussen de 50 tot 100 fte 
V tussen de 100 tot 200 fte 
 tussen de 200 tot 500 fte 
 500 fte of meer 
3. Hoe groter de organisatie, hoe groter de kans dat de controller functioneert als watchman; 
 => geen duidelijke voorkeur 
 
Wat is uw aan de praktijk ontleende inschatting van het volgende organisatiekenmerk? 
ICT-ontwikkelingen hebben 
weinig invloed op de 
beheersing van de organisatie 
                     ICT-ontwikkelingen hebben 
veel invloed op de beheersing 
van de organisatie 
4. Hoe meer invloed ICT-ontwikkelingen hebben op de beheersing van de organisatie, hoe meer 
de controller functioneert als transformer; => geen duidelijke voorkeur 
 
Wat is uw eigen, aan de praktijk ontleende inschatting van de volgende persoonlijke 
eigenschappen van toepassing op u in uw werk als controller? 
creatief              rationeel 
5. Hoe rationeler, hoe groter de kans dat de controller functioneert als watchman; 
 => transformer 
 
introvert              extrovert 
6. Hoe extroverter, hoe vaker de controller geclassificeerd kan worden als transformer; 
=> transformer. 
 
De uitkomsten van de 6 triggers leiden tot een indeling bij Transformers (4 van de 6, terwijl de 
andere 2 geen duidelijke voorkeur aangeven). Deze bevinding komt overeen met de bevindingen 
bij stap 1 en 3. 
 
Case 3, stap 7: Verschil in rol? 
Stap zeven is niet te maken, omdat de uitkomsten voor zowel de kernactiviteiten als voor de 
nevenactiviteiten identiek zijn. 
 
5.4.4. De 3 cases collectief 
Cases collectief, stap 1 en 2: Controlleractiviteiten 
Voor de eerste stap is gekeken naar de antwoorden van de controlleractiviteiten uit bijlage 1. Om 
de essentie zichtbaar te krijgen, zijn punten toegekend aan de mate waarin de drie controllers de 
verschillende activiteiten uitvoeren. Voor het antwoord “regelmatig” is 1 punt toegekend, voor 
het antwoord “zeer regelmatig” 2 punten en voor het antwoord “doorlopend” zijn 3 punten 
toegekend. Vervolgens is gekeken welke activiteit vier of meer punten heeft (zie tabel 5.11). 
Daarna is gekeken of de activiteiten met vier of meer punten op hoofdlijnen te matchen zijn met 
de verschillende controllerrollen (zie tabel 5.12 voor de kernactiviteiten en tabel 5.13 voor de 
nevenactiviteiten). Voor de toelichting over hoe tabel 5.12 en 5.13 gelezen moet worden, wordt 
verwezen naar de uitleg bij tabel 5.3. 
  





































(R = Regelmatig = 1 punt / Z = Zeer regelmatig = 2 punten / D = Doorlopend = 3 punten) 
Tabel 5.11 Punten per activiteiten, cases collectief, kern- en nevenactiviteiten 
 
interview- vraag uit case case case pun- interview- vraag uit case case case pun-
vraag bijlage 1 1 2 3 ten vraag bijlage 1 1 2 3 ten
1 1 D R Z 6 24 1 R 1
2 2 R R 2 7 2 0
3 3 D D D 9 5 3 R D R 5
4 4 0 13 4 0
5 5 R 1 6 5 R 1
6 6 R R R 3 25 6 R 1
7 7 R 1 9 7 R R 2
8 8 R 1 18 8 0
9 9 D R R 5 29 9 0
10 10 Z D Z 7 15 10 R R R 3
11 11 Z R Z 5 21 11 R 1
12 12 0 1 12 Z 2
13 13 0 27 13 0
14 14 R 1 26 14 Z 2
15 15 R R R 3 30 15 R R 2
16 17 R D 4 2 17 R D 4
17 18 R 1 8 18 0
18 19 D R 4 3 19 R D 4
19 20 R 1 14 20 R 1
20 21 D 3 4 21 R 1
21 22 D 3 23 22 0
22 24 0 10 24 Z 2
23 26 R R 2 22 26 0
24 27 D R 4 31 27 R 1
25 29 D R 4 11 29 R Z 3
26 30 R Z 3 16 30 R 1
27 31 R R 2 12 31 0
28 32 D 3 17 32 R 1
29 33 R R 2 19 33 R R 2
30 34 R R 2 28 34 D 3
31 35 D 3 32 35 R 1
32 36 0 20 36 R 1
nevenactiviteitenkernactiviteiten
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Tabel 5.12 Vertaling controlleractiviteiten naar controllerrollen, cases collectief, 
kernactiviteiten 
 
Wanneer alle activiteiten in dezelfde mate zouden bijdragen aan het vormen van een rol, dan 
komt voor de kernactiviteiten de indeling van Sathe uit op Involved controller (2 van de 6 
activiteiten), de indeling van Jablonsky zou uitkomen op Business Advocate (4 van de 11 
activiteiten) en de indeling van Verstegen e.a. zou uitkomen op Transformer (4 van de 14 
activiteiten bij Transformer en geen score bij Watchman). 
 
Sathe Sathe Sathe Jablonsky Jablonsky Verstegen e.a. Verstegen e.a.
interview- pun- vraag uit Involved Independent Strong Corporate Business
vraag ten bijlage 1 controller controller controller Policeman Advocate
1 6 1 + + + +
2 2 2 + +
3 9 3 + +
4 0 4 + +
5 1 5 + +
6 3 6 + + + +
7 1 7 + +
8 1 8 + + +
9 5 9 +
10 7 10 + +
11 5 11 + + +
12 0 12 +
13 0 13 + + + +
14 1 14 + + + +
15 3 15 +
16 4 17 +
17 1 18 + +
18 4 19 +
19 1 20 + +
20 3 21 +
21 3 22 + + + + +
22 0 24 + +
23 2 26 + + + +
24 4 27 +
25 4 29 + +
26 3 30 + +
27 2 31 + +
28 3 32 + - +
29 2 33 + + +
30 2 34 + + +
31 3 35 +
32 0 36 + + +
Transformers Wachmen
Hoofdstuk 5 De analyse  85 
Voor de nevenactiviteiten wordt alleen gescoord op de activiteiten die gekoppeld zijn aan de 
rollen van Jablonsky (zie tabel 5.13). Ook hier zou de rol uitkomen op Business Advocate (3 van 
de 11 activiteiten). Ten opzichte van de kernactiviteiten leidt deze aanpak dus niet tot een andere 
rol. 
 





































Tabel 5.13 Vertaling controlleractiviteiten naar controllerrollen, cases collectief, 
nevenactiviteiten 
 
Voor de toelichting over hoe tabel 5.13 gelezen moet worden, wordt verwezen naar de uitleg bij 
tabel 5.3. 
Sathe Sathe Sathe Jablonsky Jablonsky Verstegen e.a. Verstegen e.a.
interview- pun- vraag uit Involved Independent Strong Corporate Business
vraag ten bijlage 1 controller controller controller Policeman Advocate
24 1 1 + + + +
7 0 2 + +
5 5 3 + +
13 0 4 + +
6 1 5 + +
25 1 6 + + + +
9 2 7 + +
18 0 8 + + +
29 0 9 +
15 3 10 + +
21 1 11 + + +
1 2 12 +
27 0 13 + + + +
26 2 14 + + + +
30 2 15 +
2 4 17 +
8 0 18 + +
3 4 19 +
14 1 20 + +
4 1 21 +
23 0 22 + + + + +
10 2 24 + +
22 0 26 + + + +
31 1 27 +
11 3 29 + +
16 1 30 + +
12 0 31 + +
17 1 32 + - +
19 2 33 + + +
28 3 34 + + +
32 1 35 +
20 1 36 + + +
Transformers Wachmen
Hoofdstuk 5 De analyse  86 
Cases collectief, stap 3 en 4: Jablonsky 
Voor de derde en de vierde stap is gekeken naar de antwoorden op vragen van The Management 
Communication and Control Systems Diagnotic Questionnaire (DQ) van Jablonsky. Ten behoeve 











































Tabel 5.14 Uitkomsten Oriëntaties van Jablonsky: Competitive-Team (CT), Command-and-
Control (CC) en Conformance (C), cases collectief, kern- en nevenactiviteiten  
vraag vraag vraag
deel 2B CT CC C CT CC C CT CC C deel 3B deel 2B CT CC C CT CC C CT CC C
1. a b c a b c a b c 1 1 a b c a b c a b c
2. b c a b c a b c a 10 2 b c a b c a b c a
3. b a b a b a 14 3 b a b a b a
4. a b c a b c a b c 2 4 a b c a b c a b c
5. a b a b a b 5 5 a b a b a b
6. b c a b c a b c a 11 6 b c a b c a b c a
7. c b a c b a c b a 17 7 c b a c b a c b a
8. c a b c a b c a b 16 8 c a b c a b c a b
9. a c b a c b a c b 7 9 a c b a c b a c b
10. b a b a b a 15 10 b a b a b a
11. a c b a c b a c b 8 11 a c b a c b a c b
12. b c a b c a b c a 12 12 b c a b c a b c a
13. b a b a b a 20 13 b a b a b a
14. a b a b a b 6 14 a b a b a b
15. c b a c b a c b a 18 15 c b a c b a c b a
16. a b c a b c a b c 3 16 a b c a b c a b c
17. a c b a c b a c b 9 17 a c b a c b a c b
18. b c a b c a b c a 13 18 b c a b c a b c a
19. b a b a b a 21 19 b a b a b a
20. c b a c b a c b a 19 20 c b a c b a c b a
21. a b c a b c a b c 4 21 a b c a b c a b c
22. a b a b a b 23 22 a b a b a b
23. b a b a b a 25 23 b a b a b a
24. c a b c a b c a b 26 24 c a b c a b c a b
25. b c a b c a b c a 24 25 b c a b c a b c a
26. a b c a b c a b c 22 26 a b c a b c a b c
27. a b a b a b 27 27 a b a b a b
Totaal 7 10 10 10 11 6 8 13 6 8 12 7 19 7 1 8 13 6
CT CC C CT CC C
Case 1 7 10 10 Case 1 8 12 7
Case 2 10 11 6 Case 2 19 7 1
Case 3 8 13 6 Case 3 8 13 6
Totaal 25 34 22 Totaal 35 32 14
Nevenactiviteiten




Case 2 C ase 3
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Wanneer de scores bij elkaar opgeteld worden, komt de totaalscore bij de kernactiviteiten uit op 
25 punten voor de oriëntatie Competitive-Team, een score van 34 op Command-and-Control en 
een score van 22 op Conformance. Volgens figuur 2.4: “Modellen van Financieel Management” 
(zie hoofdstuk 2) neigt dat iets meer naar de rol van Business Advocate. Deze indeling komt 
overeen met de bevinding voor de kernactiviteiten bij de eerste stap. 
 
Voor de nevenactiviteiten komt de score uit op 35 punten voor de oriëntatie Competitive-Team, 
een score van 32 op Command-and-Control en een score van 14 op Conformance. Volgens 
figuur 2.4: “Modellen van Financieel Management” (zie hoofdstuk 2) is dat duidelijk de rol van 
Business Advocate. Deze indeling komt overeen met de bevinding voor de nevenactiviteiten bij 
de tweede stap. Ten opzichte van de kernactiviteiten leidt deze aanpak niet tot een andere rol. 
 
Cases collectief, stap 5 en 6: De 6 triggers 
De antwoorden op de 6 triggers zijn als volgt: 
Aantal jaar ervaring in een financiële functie: 
Case 1 tussen de 5 tot 10 jaar 
Case 2 10 jaar of meer 
Case 3 10 jaar of meer 
1. Hoe meer ervaring in een financiële functie, hoe meer de controller functioneert als 
transformer; => transformer 
 
Werkzaam (voornamelijk) in de volgende functie: 
Case 1 staffunctie 
Case 2 lijnfunctie 
Case 3 staffunctie 
2. Hoe meer de controller werkzaam is in een lijnfunctie, hoe groter de kans dat de controller 
functioneert als watchman; => transformer 
 
Aantal voltijdseenheden –oftewel fte- binnen de organisatie: 
Case 1 tussen de 100 tot 200 fte 
Case 2 tussen de 100 tot 200 fte 
Case 3 tussen de 100 tot 200 fte 
3. Hoe groter de organisatie, hoe groter de kans dat de controller functioneert als watchman; 
=> geen duidelijke voorkeur 
 
Aan de praktijk ontleende inschatting van de invloed van ICT-ontwikkelingen op de beheersing 
van de organisatie: 
Case 1 weinig                      veel 
Case 2 weinig                      veel 
Case 3 weinig                      veel 
4. Hoe meer invloed ICT-ontwikkelingen hebben op de beheersing van de organisatie, hoe meer 
de controller functioneert als transformer; => transformer 
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Aan de praktijk ontleende inschatting van de persoonlijke eigenschappen: 
Case 1 creatief              rationeel 
Case 2 creatief              rationeel 
Case 3 creatief              rationeel 
5. Hoe rationeler, hoe groter de kans dat de controller functioneert als watchman; 
=> geen duidelijke voorkeur 
 
Case 1 introvert              extrovert 
Case 2 introvert              extrovert 
Case 3 introvert              extrovert 
6. Hoe extroverter, hoe vaker de controller geclassificeerd kan worden als transformer; 
=> transformer. 
 
De uitkomsten van de 6 triggers voor de 3 cases als geheel leiden op hoofdlijnen tot een indeling 
bij Transformers (4 van de 6, terwijl de andere 2 geen duidelijke voorkeur aangeven). Deze 
bevinding komt voor de kernactiviteiten overeen met de bevindingen bij stap 1. Bij de 
nevenactiviteiten is deze stap niet te toetsen, omdat voor het collectief bij de nevenactiviteiten 
niet gescoord wordt op de rollen van Verstegen, De Loo e.a. (er wordt alleen gescoord op de 
rollen van Jablonsky). 
 
Cases collectief, stap 7: Verschil in rol? 
Bij stap 1 is voor de kernactiviteiten voor zowel de indeling van Sathe als de indeling van 
Jablonsky en Verstegen e.a. op hoofdlijnen een match te maken tussen controlleractiviteiten en 
controllerrollen. De indelingen op hoofdlijnen voor de kernactiviteiten komen uit op Independent 
controller, Business Advocate en Transformer. Voor de nevenactiviteiten wordt echter alleen 
gescoord op de activiteiten die gekoppeld zijn aan de rollen van Jablonsky (zie tabel 5.13). Voor 
zover een indeling gemaakt kon worden, leidt dit niet tot een verschil in rol. 
 
Wat wel opvalt, is het verschil in controlleractiviteiten bij de 2 verschillende 
corporatieactiviteiten (eerste en tweede stap). Alle activiteiten die door de cases collectief gedaan 
worden voor de nevenactiviteiten, worden ook door de cases collectief gedaan voor de 
kernactiviteiten. Voor de kernactiviteiten worden door de cases collectief echter meer activiteiten 
uitgevoerd. Dit bevestigt niet de conclusie van de onderzoeksvraag (indeling naar rollen), maar 
geeft wel aan dat er verschillen zijn waar te nemen tussen de activiteiten die volgens de cases 
collectief voor de kernactiviteiten ten opzichte van de nevenactiviteiten van de corporatie worden 
uitgevoerd. 
 
Op basis van alleen de antwoorden op vragen van The Management Communication and Control 
Systems Diagnotic Questionnaire (DQ) van Jablonsky (2002, blz. 41 –44: Appendix B The DQ) 
komt de indeling van de cases collectief voor zowel de kernactiviteiten als voor de 
nevenactiviteiten uit op Business Advocate. Voor de nevenactiviteiten is deze uitkomst echter 
duidelijk explicieter. Dit bevestigt niet de conclusie van de onderzoeksvraag (indeling naar 
rollen), maar geeft wel aan dat er voor het werk van de controller verschillen zijn waar te nemen 
tussen de kernactiviteiten en de nevenactiviteiten van de corporatie. 
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5.5. Verschillen 
Uiteraard verschillen de 3 cases onderling. Voor de onderlinge verschillen tussen de cases wordt 
verwezen naar hoofdstuk 4 en paragraaf 5.4.1 t/m 5.4.3. In deze paragraaf gaat het om de 
verschillen die gerelateerd zijn aan de onderzoeksvraag. Voor case 3 geldt dat per definitie geen 
verschil in activiteiten en in rol waarneembaar is, omdat aangegeven is dat er geen verschil is in 
behandeling van de kern- en de nevenactiviteiten (zie paragraaf 5.4.3). 
 
Wat bij case 1 en 2 opvalt, is dat bij de kernactiviteiten meer activiteiten “regelmatig”, “zeer 
regelmatig” of “doorlopend” worden uitgevoerd dan bij de nevenactiviteiten. Bij case 1 worden 
met betrekking tot de kernactiviteiten 17 keer controlleractiviteiten “regelmatig”, “zeer 
regelmatig” of “doorlopend” uitgevoerd, terwijl dat bij de nevenactiviteiten 7 keer is (zie tabel 
5.3 en 5.4). Bij case 2 is deze verhouding 20 om 12 (zie tabel 5.6 en 5.7). Bij de 3 cases als 
collectief is hetzelfde beeld waarneembaar, met 9 keer een score bij de kernactiviteiten en 3 keer 
bij de nevenactiviteiten (zie tabel 5.12 en 5.13). Dit bevestigt niet de conclusie van de 
onderzoeksvraag (indeling naar rollen), maar geeft wel aan dat er verschillen zijn waar te nemen 
tussen de activiteiten van de controller met betrekking tot de kernactiviteiten en de 
nevenactiviteiten van de corporatie. 
 
Met uitzondering van case 3 is bij de beantwoording van de vragen van Jablonsky een 
verschuiving waarneembaar tussen de oriëntaties van Jablonsky. Bij de overgang van 
kernactiviteiten naar nevenactiviteiten van een corporatie wordt meer gescoord op de oriëntatie 
Competitive-Team (CT) en minder op Conformance (C). Dat duidt op een verschuiving richting 
Business Advocate. 
 
5.6. Samenvatting en vooruitblik 
In dit hoofdstuk zijn de resultaten van de interviews en de analyse van de cases beschreven. Ook 
zijn de analyseaanpak en de onderlinge verschillen tussen de resultaten van de cases aan de orde 
gekomen. 
 
Bij twee van de drie cases is de beantwoording van de vragen in de mindset van kernactiviteiten 
anders dan in de mindset van nevenactiviteiten. Deze verschillen leiden echter niet tot een 
verschil in rol. 
 
Bij twee van de drie cases leiden de controlleractiviteiten en de antwoorden op vragen van 
Jablonsky niet tot een verschil in rol tussen kernactiviteiten en nevenactiviteiten. Bij case 1 
leiden de controlleractiviteiten en de antwoorden op de vragen van Jablonsky wel tot 
verschillende rollen met betrekking tot de indeling van Jablonsky, alleen zijn de uitkomsten van 
de twee onderdelen precies tegenovergesteld. Bij case 1 zijn de indelingen van Sathe en 
Verstegen e.a. ook niet verschillend voor de verschillende corporatieactiviteiten. 
 
Ook wanneer de cases collectief worden beoordeeld, leidt dat niet tot een verschil in rol. 
 
Met betrekking tot de 6 triggers komen de bevindingen in 2 van de 3 cases overeen met de 
indeling op basis van activiteiten. 
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Figuur 5.3 indeling op hoofdlijnen 
 
In het volgende hoofdstuk worden de onderzoeksresultaten in relatie gebracht met de doelstelling 
en de onderzoeksvragen. Afgesloten wordt met conclusies, voorbehouden en aanbevelingen. 
 












































stap 5/6 n.v.t. n.v.t. Transformer n.v.t. n.v.t. Transformer
kernactiviteiten nevenactiviteiten
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6. Conclusies en aanbevelingen 
6.1. Inleiding 
In dit hoofdstuk worden de onderzoeksresultaten in relatie gebracht met de doelstelling en de 
onderzoeksvragen. Vervolgens is de hieruit voortvloeiende conclusie beschreven. Bij de 
beperkingen wordt gereflecteerd op betrouwbaarheid en validiteit van de gebruikte methoden en 
technieken. Tenslotte wordt bij de aanbevelingen aangegeven hoe de resultaten en de 
beperkingen van het onderzoek aanleiding geven tot vervolgonderzoek. 
 
6.2. Conclusie 
De doelstelling van dit onderzoek is het opleveren van nieuwe kennis over de vraag of een 
controller meerdere rollen aan kan nemen. Dit is onderzocht voor controllers bij 
woningcorporaties. De onderzoeksvraag luidt: 
 
Heeft de controller van een woningcorporatie dezelfde rol 
bij kernactiviteiten als bij nevenactiviteiten? 
 















Figuur 6.1 Conceptuele schema 
 
Uit de resultaten blijkt dat er verschillen kunnen zijn tussen de controlleractiviteiten die 
uitgevoerd worden voor de kernactiviteiten ten opzichte van de controlleractiviteiten die 
uitgevoerd worden voor de nevenactiviteiten van woningcorporaties. Naast verschillen in de 
hoeveelheid activiteiten zijn er ook verschillen in de mate waarin de activiteiten worden 
uitgevoerd. Het verschil in controlleractiviteiten leidt bij de onderzochte cases echter niet tot een 
verschil in rol. Ook op basis van de resultaten van de vragenlijst van Jablonsky is te concluderen 
dat er wel verschillen bestaan in de uitkomsten tussen de mindset van kernactiviteiten en 
nevenactiviteiten, maar dat het bij de onderzochte cases niet leidt tot een verschil in rol. 
  
welke controlleractiviteiten welke rol van de controller
voor de kerntaken is te onderscheiden
van de corporatie voor de kerntaken
Is er verschil in rol?
welke controlleractiviteiten welke rol van de controller
voor de nevenactiviteiten is te onderscheiden
van de corporatie voor de nevenactiviteiten
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6.3. Beperkingen 
In de eerste plaats is de doelstelling beperkt door het onderzoek uit te voeren bij drie 
woningcorporaties. Op basis van dit onderzoek kunnen dus geen uitspraken gedaan worden voor 
controllers buiten de corporatiebranche. 
 
De afbakening van het onderzoek heeft impact op de kwaliteit van het onderzoek. Als 
databronnen zijn bijvoorbeeld documenten en interviews gebruikt. Overige databronnen, zoals 
observatie, zijn buiten beschouwing gebleven. Een tweede afbakening heeft te maken met de 
keuze van het aantal te onderzoeken cases. Het onderzoek is uitgevoerd bij drie 
woningcorporaties. Wanneer het onderzoek was uitgevoerd bij meerdere woningcorporaties, dan 
hadden de resultaten er anders uit kunnen zien en was de kwaliteit van het onderzoek verhoogd. 
 
Omdat de onderzoeker zelf controller is bij een woningcorporatie, kan de onderzoeker nooit 
helemaal onafhankelijk, neutraal en objectief zijn. Dit is door procedurele betrouwbaarheid 
zoveel mogelijk ondervangen. 
 
Bij de casusselectie is aangestuurd op zoveel mogelijk gelijke omstandigheden (letterlijke 
replicatie). Volledige letterlijke replicatie is echter niet mogelijk. De verschillen tussen de 
corporaties kunnen dus invloed hebben op de uitkomsten van het onderzoek. 
 
Het onderzoek in deze scriptie is gebaseerd op functionele rollen die zijn onderscheiden op basis 
van coherente clusters van activiteiten. Het samenstellen van de rollen, alleen op basis van de 
samenhang tussen activiteiten, is echter een aanname. De samenstelling van de rollen is door de 
auteurs op een meer dimensionale wijze opgesteld. 
 
Bij de analyse is de aanname gedaan dat alle activiteiten in dezelfde mate bijdragen aan de 
vorming van een rol. Vermoedelijk zullen echter niet alle activiteiten in dezelfde mate bijdragen 
aan het vormen van een controllerrol. Hierdoor zal terughoudend met een verdeling op basis van 
aantal activiteiten moeten worden omgegaan. 
 
Bij de analyse is de aanname gedaan dat alle triggers in dezelfde mate de indeling kunnen 
voorspellen tussen Transformer en Watchman. Omdat vermoedelijk niet elke trigger in dezelfde 
mate bijdraagt, zal hier terughoudend mee om moeten worden gegaan. 
 
Voor de analyse van de cases als collectief zijn, om de essentie zichtbaar te krijgen, punten 
toegekend aan de mate waarin de drie controllers de verschillende activiteiten uitvoeren. Het 
toekennen van de punten en daarmee de weging van de mate waarin de activiteiten worden 
uitgevoerd, is indicatief. De conclusies van de drie cases als geheel moeten echter wel vanuit die 
context gelezen worden. 
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6.4. Aanbevelingen 
In paragraaf 6.2. is de belangrijkste conclusie beschreven en in paragraaf 6.3. zijn de beperkingen 
van het onderzoek opgenomen. Is daarmee de wetenschappelijke doelstelling bereikt? En wat is 
de praktische opbrengst van dit onderzoek? Heeft dit onderzoek inzicht gegeven in de vraag of 
een controller meerdere rollen aan kan nemen? 
 
Op basis van de theorie was niet op voorhand uit te sluiten dat één controller meerdere rollen aan 
zou kunnen nemen (zie paragraaf 2.2.2.2.). De geconstateerde verschillen tussen de twee 
verschillende mindsets (kernactiviteiten en nevenactiviteiten) bevestigen de theorie dat niet uit te 
sluiten is dat één controller meerdere rollen aan zou kunnen nemen. Bij de onderzochte cases 
leidden de verschillen echter niet tot een verschil in rol. 
 
Met de constatering dat het onderzoek de theorie bevestigt (dat niet uit te sluiten is dat één 
controller meerdere rollen aan zou kunnen nemen), is een verdere verdieping aangebracht op de 
theorie, echter wel met diverse beperkingen. Met deze praktische en wetenschappelijke opbrengst 
is de doelstelling van dit onderzoek bereikt. Nader onderzoek zou de beperkingen weg kunnen 
nemen of tot verdere verdieping kunnen leiden. Hieronder worden de belangrijkste beperkingen 
vertaald naar aanbevelingen voor verder onderzoek. 
 
Om uitspraken te kunnen doen over controllers buiten de corporatiebranche is de eerste 
aanbeveling om een soortgelijk onderzoek uit te voeren in andere branches. 
 
De afbakening van het onderzoek heeft effect op de kwaliteit van het onderzoek. Om de 
beperkingen van de afbakening te verminderen zou een soortgelijk onderzoek gedaan kunnen 
worden bij andere corporaties of zouden andere databronnen toegevoegd kunnen worden, zoals 
observatie. 
 
Om de objectiviteit van het onderzoek te verhogen, is de derde aanbeveling om een zelfde 
onderzoek uit te laten voeren door een ander persoon die zelf geen controller is en ook niet 
werkzaam is in de corporatiebranche. 
 
Een vierde aanbeveling voor vervolgonderzoek is een onderzoek naar de mate waarin de 
verschillen tussen de corporaties invloed hebben op de verschillen in de rol van controllers en in 
het bijzonder de verschillen tussen rol die de controller vervult met betrekking tot de 
kernactiviteiten van een corporatie en de rol die de controller vervult met betrekking tot de 
nevenactiviteiten van een corporatie. 
 
De rollen van controllers zijn door diverse auteurs samengesteld op basis van meerdere 
kenmerken dan alleen de activiteiten die de controller uitvoert. Een vijfde aanbeveling is om te 
onderzoeken in welke mate de andere dimensies effect hebben op een eventueel verschil in rol 
van dezelfde controller. 
 
Nader onderzoek is nog aan te bevelen naar de mate waarin iedere in het onderzoek benoemde 
activiteit bijdraagt aan de vorming van een rol. 
 
Nader onderzoek is nog aan te bevelen naar de mate waarin iedere in het onderzoek benoemde 
trigger de indeling kan voorspellen tussen Transformer en Watchman. 
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De laatste beperking, de analyse van de drie cases als collectief, valt moeilijk te vertalen naar een 
aanbeveling. De mate waarin de activiteiten bijdragen aan de vorming van een rol is van invloed 
op de uitkomsten van de drie cases als geheel. De aanbeveling tot nader onderzoek naar de mate 
waarin iedere in het onderzoek benoemde activiteit bijdraagt aan de vorming van een rol is 
hierbij tevens van toepassing. Belangrijk bij dit aspect is de beschreven procedure, zodat te 
volgen is hoe uiteindelijk tot de resultaten is gekomen. Zorgen voor procedurele transparantie is 
in dit geval wellicht de beste aanbeveling. 
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Bijlage 1  99 
Bijlage 1: matrix controllerrollen












Het rapporteren van informatie die tot doel heeft het afleggen van verantwoording over het verleden + + + +
Het doorvoeren van aanpassingen aan het beheersingssysteem van de organisatie (zoals de budgetcyclus) + +
Het ondersteunen van de belangen van het topmanagement + +
Het onderhouden van de AO met bijbehorende financiele informatie systemen (waaronder kostprijssystemen) + +
Het verzorgen van verticale informatiestromen (op en neer in de hiërarchische lijn) + +
het presenteren van rapportages ten behoeven van derden (accountants, belastingdienst, aandeelhouders, etc.) + + + +
Het verstrekken van informatie aan degene(n) in de organisatie die vanuit zijn/hun functie recht heeft/hebben op 
deze informatie + +
Het beschermen van bezittingen door middel van interne bewaking en controle + + +
Het rapporteren van financiële informatie +
Het uitbrengen van adviezen bij problemen + +
Het rapporteren van informatie die tot doel heef 'sturing voor de toekomst' te geven + + +
Het operationeel houden van het beheersingssysteem van de organisatie (zoals de budgetcyclus) zonder inhoudelijke 
aanpassingen te plegen +
Het verwerken van informatie uit formele financiele informatiebronnen (zoals het financiele systeem) + + + +
Het vervaardigen van rapportages ten behoeven van derden (accountants, belastingdienst, aandeelhouders, etc.) + + + +
Het leiden van veranderingsprocessen +
Het interpreteren van analyses van resultaatbeïnvloedende factoren
Het ondersteunen van de belangen van het lijnmanagement +
Het ontwerpen van het beheersingssysteem van de organisatie (zoals de budgetcyclus) + +
Het verzorgen van horizontale informatiestromen (tussen hiërarchisch gelijke managers) +
Het leidinggeven aan het administratieve apparaat dat registraties ten behoeve van de bedrijfsleiding en bedrijfsvoering 
doorvoert + +
Het verstrekken van informatie aan iedereen die dit wil hebben +
Het vervaardigen van rapportages aan de hand waarvan verantwoording kan worden afgelegd binnen de organisatie 
danwel de organisatie gestuurd kan worden + + + + +
Het rapporteren van niet-financiële informatie (zoals doorlooptijden, kwaliteitsindicatoren, etc.)
Het opzetten van de AO met bijbehorende financiele informatie systemen (waaronder kostprijssystemen) + +
Het verwerken van informatie uit formele niet-financiële informatiebronnen (zoals operationele systemen)
Het presenteren van rapportages aan de hand waarvan verantwoording kan worden afgelegd binnen de organisatie 
danwel de organisatie gestuurd kan worden + + + +
Het ondersteunen van veranderingsprocessen +
Het vervaardigen van analyses van resultaatbeïnvloedende factoren
Het ondersteunen van de belangen van externe partijen (zoals accountants, aandeelhouders, beursanalisten, de 
overheid etc.) + +
Het doen van aanbevelingen ter verbetering van de beheersing van de organisatie ingeval er geen problemen zijn + +
Het verzorgen van informatiestromen naar externe partijen (zoals accountants, aandeelhouders, beursanalisten, de 
overheid etc.) + +
Het verwerken van informatie uit informele informatiebronnen ("wandelganginformatie") + - +
Het inventariseren van risico's die samenhangen met de bedrijfsvoering (risk management) + + +
Het overleggen met auditors over aanpassingen in het beheerssysteem n.a.v. veranderende opvattingen bij 
stakeholders (zoals topmanagement en klanten) + + +
Het formuleren van strategische plannen voor de organisatie +
Het zelfstandig vervullen van de audit functie in de organisatie + + +
Het overleggen over strategische plannen van de organisatie
+ Kenmerk komt positief voor in omschrijving
- Kenmerk komt negatief voor in omschrijving extra kolom
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Bijlage 2: artikel 3.1.2 en bijlage 4 uit de VSO 
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Bijlage 2: (vervolg) 
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Bijlage 2: (vervolg) 
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Bijlage 3: interviewvragen 
 
Deel 1 Inleidende vragen en de 6 triggers 
 
Ik wil graag beginnen met een korte beschrijving en doel van mijn onderzoek. Tevens wil ik 
aangeven welke corporaties deelnemen aan het onderzoek, hoe ik met de verzamelde data uit 
de interviews om zal gaan en hoe ik de data ga gebruiken. 
 
Functioneert u, conform onderstaande definitie, als controller? 
“A controller supports and advises the management of an organization in reaching its 
economic, public and/or financial goals. Management includes planning, control and 
decision-making. Support is interpreted in terms of the design and maintenance of 





Kunt u kort ingaan op uw achtergrond – hoe lang u bij deze organisatie werkt, uw huidige 
functie, enzovoort – en uw huidige verantwoordelijkheden? Wat is het profiel van uw 
organisatie (financiële positie CFV en WSW, stad/platteland, fusies, DAEB/niet-DAEB)? 
Welke nevenactiviteiten voert uw corporatie uit? Hoeveel procent van de tijd besteedt u bij 
benadering aan de nevenactiviteiten? Kunt u die tijdsbesteding van de controller aan 
nevenactiviteiten van de corporatie toelichten en motiveren?  
 
Over hoeveel jaar ervaring in een financiële functie beschikt u? 
 minder dan 1 jaar 
 tussen de 1 tot 5 jaar 
 tussen de 5 tot 10 jaar 
 10 jaar of meer 
 
In wat voor functie bent u (voornamelijk) werkzaam? 
 staffunctie 
 lijnfunctie 
 staf- en lijnfunctie 
 binnen mijn organisatie wordt geen onderscheid gemaakt naar staf- of lijnfuncties 
 andere functie 
 
Hoeveel voltijdseenheden –oftewel fte- zijn binnen uw organisatie werkzaam? 
 Minder dan 50 fte 
 tussen de 50 tot 100 fte 
 tussen de 100 tot 200 fte 
 tussen de 200 tot 500 fte 
 500 fte of meer 
  
Bijlage 3  104 
Wat is uw aan de praktijk ontleende inschatting van het volgende organisatiekenmerk? 
ICT-ontwikkelingen hebben 
weinig invloed op de 
beheersing van de organisatie 
O    O    O    O    O    O ICT-ontwikkelingen hebben 
veel invloed op de beheersing 
van de organisatie 
 
Wat is uw eigen, aan de praktijk ontleende inschatting van de volgende persoonlijke 
eigenschappen van toepassing op u in uw werk als controller? 
creatief O    O    O    O rationeel 
introvert O    O    O    O extrovert 
 
 
Deel 2 Vragen waarbij de mindset is gericht op kernactiviteiten van de corporatie 
 
Deel 2A 
Kunt u aangeven met welke activiteiten uit onderstaande lijst u (de controller) regelmatig, 
zeer regelmatig of doorlopend bezig bent (is)? De totale schaal is als volgt verdeeld: 
niet / zelden / af en toe / regelmatig / zeer regelmatig / doorlopend 
 
Het gaat dus alleen om de activiteiten waarvoor de laatste 3 opties gelden. 
 
Beschouw ieder item als een nieuw item dat losstaat van alle voorafgaande. 
 
Kunt u de keuze ook toelichten en motiveren? 
 
Het gaat om de volgende activiteiten: 
1 Het rapporteren van informatie die tot doel heeft het afleggen van verantwoording over het 
verleden 
2 Het doorvoeren van aanpassingen aan het beheersingssysteem van de organisatie (zoals de 
budgetcyclus) 
3 Het ondersteunen van de belangen van het topmanagement 
4 Het onderhouden van de AO met bijbehorende financiële informatie systemen (waaronder 
kostprijssystemen) 
5 Het verzorgen van verticale informatiestromen (op en neer in de hiërarchische lijn) 
6 het presenteren van rapportages ten behoeve van derden (accountants, belastingdienst, 
aandeelhouders, etc.) 
7 Het verstrekken van informatie aan degene(n) in de organisatie die vanuit zijn/hun functie 
recht heeft/hebben op deze informatie 
8 Het beschermen van bezittingen door middel van interne bewaking en controle 
9 Het rapporteren van financiële informatie 
10 Het uitbrengen van adviezen bij problemen 
11 Het rapporteren van informatie die tot doel heeft 'sturing voor de toekomst' te geven 
12 Het operationeel houden van het beheersingssysteem van de organisatie (zoals de 
budgetcyclus) zonder inhoudelijke aanpassingen te plegen 
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13 Het verwerken van informatie uit formele financiële informatiebronnen (zoals het financiële 
systeem) 
14 Het vervaardigen van rapportages ten behoeve van derden (accountants, belastingdienst, 
aandeelhouders, etc.) 
15 Het leiden van veranderingsprocessen 
16 Het ondersteunen van de belangen van het lijnmanagement 
17 Het ontwerpen van het beheersingssysteem van de organisatie (zoals de budgetcyclus)  
18 Het verzorgen van horizontale informatiestromen (tussen hiërarchisch gelijke managers) 
19 Het leidinggeven aan het administratieve apparaat dat registraties ten behoeve van de 
bedrijfsleiding en bedrijfsvoering doorvoert 
20 Het verstrekken van informatie aan iedereen die dit wil hebben 
21 Het vervaardigen van rapportages aan de hand waarvan verantwoording kan worden 
afgelegd binnen de organisatie danwel de organisatie gestuurd kan worden 
22 Het opzetten van de AO met bijbehorende financiële informatie systemen (waaronder 
kostprijssystemen) 
23 Het presenteren van rapportages aan de hand waarvan verantwoording kan worden afgelegd 
binnen de organisatie danwel de organisatie gestuurd kan worden 
24 Het ondersteunen van veranderingsprocessen 
25 Het ondersteunen van de belangen van externe partijen (zoals accountants, aandeelhouders, 
beursanalisten, de overheid etc.) 
26 Het doen van aanbevelingen ter verbetering van de beheersing van de organisatie ingeval er 
geen problemen zijn 
27 Het verzorgen van informatiestromen naar externe partijen (zoals accountants, 
aandeelhouders, beursanalisten, de overheid etc.) 
28 Het verwerken van informatie uit informele informatiebronnen ("wandelganginformatie") 
29 Het inventariseren van risico's die samenhangen met de bedrijfsvoering (risk management) 
30 Het overleggen met auditors over aanpassingen in het beheerssysteem n.a.v. veranderende 
opvattingen bij stakeholders (zoals topmanagement en klanten) 
31 Het formuleren van strategische plannen voor de organisatie 
32 Het zelfstandig vervullen van de audit functie in de organisatie 
 
Bron: Tabel 3.1 Controllerrol matrix, Mol, 2006, blz. 25 (zie ook bijlage 1) 
Voor deze vragenlijst zijn alleen de activiteiten met positieve kenmerken geselecteerd. 
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Deel 2B 
Welk antwoord beschrijft, vanuit het perspectief van de kernactiviteiten, het beste de 
managementfilosofie en het financiële beheersingssysteem in uw organisatie? Kunt u de 
keuze ook toelichten en motiveren? 
 
1. Lijnmanagers in uw organisatie: 
a vragen en krijgen geavanceerde analytische en financieel administratieve 
ondersteuning van de financiële organisatie. 
b beschouwen de financiële organisatie als de bron van het topmanagement voor een 
onafhankelijke beoordeling van het bedrijfsplan en de performance. 
c beschouwen de financiële organisatie grotendeels als backoffice voor het bijhouden 
van de financiële transacties. 
 
2. De financiële organisatie benadrukt: 
a de externe verantwoording richting aandeelhouders en externe toezichthouders. 
b financieel leiderschap en service aan de businessunits. 
c totaaloverzicht en additioneel commentaar op de bedrijfsvoering en de 
investeringsplannen van de businessunits. 
 
3. Wat is volgens u de legitimatie en de geloofwaardigheid van de financiële 
organisatie? 
a het naleven van beleid en procedures en het beheren van wet- en regelgeving. 
b kennis van de business. 
 
4. Financiële informatie: 
a is afkomstig van een rapportagesysteem dat financiële en operationele data integreert. 
b is afkomstig van een afzonderlijk financieel systeem dat dwars door alle businessunits 
is geïmplementeerd. 
c is afkomstig van een financieel systeem dat primair is ontwikkeld om te kunnen 
voldoen aan extern opgelegde rapportageverplichtingen. 
 
5. Het beleid met betrekking tot de toegang tot informatie van het topmanagement: 
a stimuleert het brede gebruik van financiële informatie door afdelingshoofden. 
b is gelimiteerd tot een “need-to-know” basis. 
 
6. De financiële organisatie: 
a heeft geen interesse getoond in het ontwikkelen van welk financieel model dan ook. 
b heeft geavanceerde financiële modellen ontwikkeld om de businessunits te 
ondersteunen. 
c heeft geavanceerde bedrijfsmodellen en budgetteringsmodellen ontwikkeld. 
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7. Het financiële personeel in de organisatie wordt  het best omschreven als: 
a een groep individuen die zich bezig houdt met het standaardiseren van procedures ten 
behoeve van rapportageverplichtingen vanuit wet- en regelgeving. 
b een groep individuen die zich bezig houdt met het beheersen van de kosten en 
administratieve efficiency. 
c een groep individuen die zich bezig houdt met het verbeteren van de kennis van de 
organisatie. 
 
8. De financiële organisatie gelooft dat de grootste bedreiging van het financiële 
succes is: 
a het interne lijnmanagement. 
b de overheidsinstanties en auditors. 
c de concurrenten in de markt. 
 
9. De financiële organisatie is vooral bekend van: 
a het spelen van een belangrijke rol in de implementatie van de organisatiestrategie. 
b de vaststelling van procedures om te kunnen voldoen aan interne en externe 
rapportageverplichtingen. 
c het kunnen overzien van de bedrijfsvoering en het budgetteringsproces. 
 
10. Het financiële personeel denkt in termen van: 
a toezicht en bewaking. 
b dienstverlening en betrokkenheid. 
 
11. Het financiële personeel in de organisatie spreekt normaalgesproken in termen 
van: 
a de individuele bijdrage aan het realiseren van de organisatiedoelstellingen. 
b het halen van de (3-)maandelijkse opleverdeadline. 
c "het maken van de financiële kwartaalrapportage." 
 
12. De financiële top in uw organisatie legt de nadruk op: 
a de externe verslaggeving (jaarrekening). 
b het formuleren van de organisatiestrategie. 
c budgetteren en variantieanalyses. 
 
13. Individuen promoveren naar senior managementposities binnen de financiële 
organisatie vanwege hun: 
a sterke technische vaardigheden op het gebied van verslaggeving en auditing. 
b sterke vaardigheden op het gebied van financiën en analyse. 
 
14. De financiële medewerkers: 
a leren de middenmanagers financiële concepten en financiële evaluatietechnieken te 
gebruiken. 
b passen deze concepten en technieken toe om de financiële performance van de 
middenmanagers te evalueren. 
  
Bijlage 3  108 
15. Communicatiestromen met betrekking tot financiële performance: 
a zijn primair extern gericht op investeerders, analisten en externe toezichthouders. 
b zijn primair verticaal gericht op en neer in de lijn. 
c zijn primair horizontaal gericht op leden van de businessunits. 
 
16. De werkmaatschappijen en de financiële organisatie: 
a hebben een gemeenschappelijk inzicht in de economische succesfactoren. 
b benaderen economische succesfactoren vanuit conflicterende en tegengestelde 
posities. 
c mengen zich niet in discussies over economische succesfactoren. 
 
17. Als het over "risico" gaat, dan focust de financiële organisatie op: 
a organisatierisico en bedreigingen vanuit de concurrentie. 
b risico's met betrekking tot naleving van wet- en regelgeving en verslaggevings-
/contractschendingen. 
c kapitaalrisico en onder/overcapaciteit. 
 
18. De financiële medewerkers definiëren succes als: 
a accuraat houden van de boekhouding. 
b vergroten / handhaven marktaandeel. 
c groei van de activabasis. 
 
19. De financiële organisatie concentreert zich op: 
a het elimineren van fouten en het voorbereiden van accurate financiële verklaringen. 
b het minimaliseren van kosten en uitgaven en het monitoren van het bedrijfs- en 
budgetteringsproces. 
 
20. De senior financiële medewerkers focussen op: 
a financiële maandelijkse, kwartaal en jaarrapportages. 
b het bedrijfs- en budgetteringsproces. 
c strategisch management. 
 
21. De financiële medewerkers: 
a zijn betrokken bij de business en worden actief betrokken bij elk managementniveau 
in de organisatie. 
b zitten dicht bij het topmanagement en zijn betrokken in de  eindevaluatiefase van het 
beslissingsproces. 
c zijn niet betrokken bij de business en worden alleen betrokken op het moment dat 
noodzakelijke ondersteunende documentatie verstrekt moet worden. 
 
Bron: The Management Communication and Control Systems Diagnotic Questionnaire 
(DQ), Jablonsky, 2002, blz. 41 –44: Appendix B The DQ (vertaald door auteur). 
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Deel 2C 
Welk antwoord beschrijft, vanuit het perspectief van de kernactiviteiten, het beste de 
financiële aspecten van de managementcontrol-filosofie van de organisatie? Kunt u de keuze 
ook toelichten en motiveren? 
 
22. 
a Business advocate 
b Corporate policeman 
 
23. 
a administratieve procedures 
b interne klantenservice 
 
24. 
a onafhankelijke review 
b onpersoonlijke procedures 
c betrokken bij de business 
 
25. 
a financiële administratie 
b leiderschap en service 
c toezicht op afstand 
 
26. 
a teamspeler, in het veld 
b deskundige commentator, buiten het veld 
c iemand die de stand bijhoudt, langs het veld 
 
27. 
a strenge handhaver van de financiële discipline 
b degene die de accurate financiële verslaggeving waarborgt 
 
Bron: The Management Communication and Control Systems Diagnotic Questionnaire 
(DQ), Jablonsky, 2002, blz. 41 –44: Appendix B The DQ (vertaald door auteur). 
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Deel 3 Vragen waarbij de mindset is gericht op nevenactiviteiten van de corporatie 
 
Deel 3A 
Kunt u aangeven met welke activiteiten uit onderstaande lijst u (de controller) regelmatig, 
zeer regelmatig of doorlopend bezig bent (is)? De totale schaal is als volgt verdeeld: 
niet / zelden / af en toe / regelmatig / zeer regelmatig / doorlopend 
 
Het gaat dus alleen om de activiteiten waarvoor de laatste 3 opties gelden. 
 
Beschouw ieder item als een nieuw item dat losstaat van alle voorafgaande. 
 
Kunt u de keuze ook toelichten en motiveren? 
 
Het gaat om de volgende activiteiten: 
1 Het operationeel houden van het beheersingssysteem van de organisatie (zoals de 
budgetcyclus) zonder inhoudelijke aanpassingen te plegen 
2 Het ondersteunen van de belangen van het lijnmanagement 
3 Het verzorgen van horizontale informatiestromen (tussen hiërarchisch gelijke managers) 
4 Het verstrekken van informatie aan iedereen die dit wil hebben 
5 Het ondersteunen van de belangen van het topmanagement 
6 Het verzorgen van verticale informatiestromen (op en neer in de hiërarchische lijn) 
7 Het doorvoeren van aanpassingen aan het beheersingssysteem van de organisatie (zoals de 
budgetcyclus) 
8 Het ontwerpen van het beheersingssysteem van de organisatie (zoals de budgetcyclus)  
9 Het verstrekken van informatie aan degene(n) in de organisatie die vanuit zijn/hun functie 
recht heeft/hebben op deze informatie 
10 Het opzetten van de AO met bijbehorende financiële informatie systemen (waaronder 
kostprijssystemen) 
11 Het ondersteunen van de belangen van externe partijen (zoals accountants, aandeelhouders, 
beursanalisten, de overheid etc.) 
12 Het verzorgen van informatiestromen naar externe partijen (zoals accountants, 
aandeelhouders, beursanalisten, de overheid etc.) 
13 Het onderhouden van de AO met bijbehorende financiële informatie systemen (waaronder 
kostprijssystemen) 
14 Het leidinggeven aan het administratieve apparaat dat registraties ten behoeve van de 
bedrijfsleiding en bedrijfsvoering doorvoert 
15 Het uitbrengen van adviezen bij problemen 
16 Het doen van aanbevelingen ter verbetering van de beheersing van de organisatie ingeval er 
geen problemen zijn 
17 Het verwerken van informatie uit informele informatiebronnen ("wandelganginformatie") 
18 Het beschermen van bezittingen door middel van interne bewaking en controle 
19 Het inventariseren van risico's die samenhangen met de bedrijfsvoering (risk management) 
20 Het zelfstandig vervullen van de audit functie in de organisatie 
21 Het rapporteren van informatie die tot doel heeft 'sturing voor de toekomst' te geven 
22 Het presenteren van rapportages aan de hand waarvan verantwoording kan worden afgelegd 
binnen de organisatie danwel de organisatie gestuurd kan worden 
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23 Het vervaardigen van rapportages aan de hand waarvan verantwoording kan worden 
afgelegd binnen de organisatie danwel de organisatie gestuurd kan worden 
24 Het rapporteren van informatie die tot doel heeft het afleggen van verantwoording over het 
verleden 
25 het presenteren van rapportages ten behoeve van derden (accountants, belastingdienst, 
aandeelhouders, etc.) 
26 Het vervaardigen van rapportages ten behoeve van derden (accountants, belastingdienst, 
aandeelhouders, etc.) 
27 Het verwerken van informatie uit formele financiële informatiebronnen (zoals het financiële 
systeem) 
28 Het overleggen met auditors over aanpassingen in het beheerssysteem n.a.v. veranderende 
opvattingen bij stakeholders (zoals topmanagement en klanten) 
29 Het rapporteren van financiële informatie 
30 Het leiden van veranderingsprocessen 
31 Het ondersteunen van veranderingsprocessen 
32 Het formuleren van strategische plannen voor de organisatie 
 
Bron: Tabel 3.1 Controllerrol matrix, Mol, 2006, blz. 25 (zie ook bijlage 1) 
Voor deze vragenlijst zijn alleen de activiteiten met positieve kenmerken geselecteerd. 
Het zijn dezelfde vragen als bij 2A, alleen ten behoeve van de andere mindset zijn de 
vragen in een andere volgorde geplaatst. 
 
Deel 3B 
Welk antwoord beschrijft, vanuit het perspectief van de nevenactiviteiten, het beste de 
managementfilosofie en het financiële beheersingssysteem in uw organisatie? Kunt u de 
keuze ook toelichten en motiveren? 
 
1. Lijnmanagers in uw organisatie: 
a vragen en krijgen geavanceerde analytische en financieel administratieve 
ondersteuning van de financiële organisatie. 
b beschouwen de financiële organisatie als de bron van het topmanagement voor een 
onafhankelijke beoordeling van het bedrijfsplan en de performance. 
c beschouwen de financiële organisatie grotendeels als backoffice voor het bijhouden 
van de financiële transacties. 
 
2. Financiële informatie: 
a is afkomstig van een rapportagesysteem dat financiële en operationele data integreert. 
b is afkomstig van een afzonderlijk financieel systeem dat dwars door alle businessunits 
is geïmplementeerd. 
c is afkomstig van een financieel systeem dat primair is ontwikkeld om te kunnen 
voldoen aan extern opgelegde rapportageverplichtingen. 
 
3. De werkmaatschappijen en de financiële organisatie: 
a hebben een gemeenschappelijk inzicht in de economische succesfactoren. 
b benaderen economische succesfactoren vanuit conflicterende en tegengestelde 
posities. 
c mengen zich niet in discussies over economische succesfactoren.  
Bijlage 3  112 
4. De financiële medewerkers: 
a zijn betrokken bij de business en worden actief betrokken bij elk managementniveau 
in de organisatie. 
b zitten dicht bij het topmanagement en zijn betrokken in de eindevaluatiefase van het 
beslissingsproces. 
c zijn niet betrokken bij de business en worden alleen betrokken op het moment dat 
noodzakelijke ondersteunende documentatie verstrekt moet worden. 
 
5. Het beleid met betrekking tot de toegang tot informatie van het topmanagement: 
a stimuleert het brede gebruik van financiële informatie door afdelingshoofden. 
b is gelimiteerd tot een “need-to-know” basis. 
 
6. De financiële medewerkers: 
a leren de middenmanagers financiële concepten en financiële evaluatietechnieken te 
gebruiken. 
b passen deze concepten en technieken toe om de financiële performance van de 
middenmanagers te evalueren. 
 
7. De financiële organisatie is vooral bekend van: 
a het spelen van een belangrijke rol in de implementatie van de organisatiestrategie. 
b de vaststelling van procedures om te kunnen voldoen aan interne en externe 
rapportageverplichtingen. 
c het kunnen overzien van de bedrijfsvoering en het budgetteringsproces. 
 
8. Het financiële personeel in de organisatie spreekt normaalgesproken in termen 
van: 
a de individuele bijdrage aan het realiseren van de organisatiedoelstellingen. 
b het halen van de (3-)maandelijkse opleverdeadline. 
c "het maken van de financiële kwartaalrapportage." 
 
9. Als het over "risico" gaat, dan focust de financiële organisatie op: 
a organisatierisico en bedreigingen vanuit de concurrentie. 
b risico's met betrekking tot naleving van wet- en regelgeving en verslaggevings-
/contractschendingen. 
c kapitaalrisico en onder/overcapaciteit. 
 
10. De financiële organisatie benadrukt: 
a de externe verantwoording richting aandeelhouders en externe toezichthouders. 
b financieel leiderschap en service aan de businessunits. 
c totaaloverzicht en additioneel commentaar op de bedrijfsvoering en de 
investeringsplannen van de businessunits. 
 
11. De financiële organisatie: 
a heeft geen interesse getoond in het ontwikkelen van welk financieel model dan ook. 
b heeft geavanceerde financiële modellen ontwikkeld om de businessunits te 
ondersteunen. 
c heeft geavanceerde bedrijfsmodellen en budgetteringsmodellen ontwikkeld. 
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12. De financiële top in uw organisatie legt de nadruk op: 
a de externe verslaggeving (jaarrekening). 
b het formuleren van de organisatiestrategie. 
c budgetteren en variantieanalyses. 
 
13. De financiële medewerkers definiëren succes als: 
a accuraat houden van de boekhouding. 
b vergroten / handhaven marktaandeel. 
c groei van de activabasis. 
 
14. Wat is volgens u de legitimatie en de geloofwaardigheid van de financiële 
organisatie? 
a het naleven van beleid en procedures en het beheren van wet- en regelgeving. 
b kennis van de business. 
 
15. Het financiële personeel denkt in termen van: 
a toezicht en bewaking. 
b dienstverlening en betrokkenheid. 
 
16. De financiële organisatie gelooft dat de grootste bedreiging van het financiële 
succes is: 
a het interne lijnmanagement. 
b de overheidsinstanties en auditors. 
c de concurrenten in de markt. 
 
17. Het financiële personeel in de organisatie wordt  het best omschreven als: 
a een groep individuen die zich bezig houdt met het standaardiseren van procedures ten 
behoeve van rapportageverplichtingen vanuit wet- en regelgeving. 
b een groep individuen die zich bezig houdt met het beheersen van de kosten en 
administratieve efficiency. 
c een groep individuen die zich bezig houdt met het verbeteren van de kennis van de 
organisatie. 
 
18. Communicatiestromen met betrekking tot financiële performance: 
a zijn primair extern gericht op investeerders, analisten en externe toezichthouders. 
b zijn primair verticaal gericht op en neer in de lijn. 
c zijn primair horizontaal gericht op leden van de businessunits. 
 
19. De senior financiële medewerkers focussen op: 
a financiële maandelijkse, kwartaal en jaarrapportages. 
b het bedrijfs- en budgetteringsproces. 
c strategisch management. 
 
20. Individuen promoveren naar senior managementposities binnen de financiële 
organisatie vanwege hun: 
a sterke technische vaardigheden op het gebied van verslaggeving en auditing. 
b sterke vaardigheden op het gebied van financiën en analyse. 
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21. De financiële organisatie concentreert zich op: 
a het elimineren van fouten en het voorbereiden van accurate financiële verklaringen. 
b het minimaliseren van kosten en uitgaven en het monitoren van het bedrijfs- en 
budgetteringsproces. 
 
Bron: The Management Communication and Control Systems Diagnotic Questionnaire 
(DQ), Jablonsky, 2002, blz. 41 –44: Appendix B The DQ (vertaald door auteur). 
Het zijn dezelfde vragen als bij 2B, alleen ten behoeve van de andere mindset zijn de 




Welk antwoord beschrijft, vanuit het perspectief van de nevenactiviteiten, het beste de 
financiële aspecten van de managementcontrol-filosofie van de organisatie? Kunt u de keuze 
ook toelichten en motiveren? 
 
22. 
a teamspeler, in het veld 
b deskundige commentator, buiten het veld 
c iemand die de stand bijhoudt, langs het veld 
 
23. 
a Business advocate 
b Corporate policeman 
 
24. 
a financiële administratie 
b leiderschap en service 
c toezicht op afstand 
 
25. 
a administratieve procedures 
b interne klantenservice 
 
26. 
a onafhankelijke review 
b onpersoonlijke procedures 
c betrokken bij de business 
 
27. 
a strenge handhaver van de financiële discipline 
b degene die de accurate financiële verslaggeving waarborgt 
 
Bron: The Management Communication and Control Systems Diagnotic Questionnaire 
(DQ), Jablonsky, 2002, blz. 41 –44: Appendix B The DQ (vertaald door auteur). 
Het zijn dezelfde vragen als bij 2C, alleen ten behoeve van de andere mindset zijn de 
vragen in een andere volgorde geplaatst. 
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Vindt u het bezwaarlijk wanneer u en/of uw organisatie bij naam worden genoemd in de 
scriptie? 
 
Bedanken voor het gesprek. 
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Bijlage 4: vertaling interviewvragen naar controllerrollen 
 
Deel 1 (de 6 triggers) 
7. Hoe meer ervaring in een financiële functie, hoe meer de controller functioneert als 
transformer; 
8. Hoe meer de controller werkzaam is in een lijnfunctie, hoe groter de kans dat de controller 
functioneert als watchman; 
9. Hoe groter de organisatie, hoe groter de kans dat de controller functioneert als watchman; 
10. Hoe meer invloed ICT-ontwikkelingen hebben op de beheersing van de organisatie, hoe 
meer de controller functioneert als transformer; 
11. Hoe rationeler, hoe groter de kans dat de controller functioneert als watchman; 
12. Hoe extroverter, hoe vaker de controller geclassificeerd kan worden als transformer. 
 
Deel 2A 
De volgende vragen over de activiteiten van de controller bij kernactiviteiten zijn te herleiden 
naar de volgende vragen uit bijlage 1 uit hoofdstuk 2 en de clusters van activiteiten zijn 
mogelijk te vertalen naar de volgende controllerrollen uit bijlage 1 van hoofdstuk 2: 














Advocate Transformers Watchmen 
1 1   + + +   +   
2 2         + +   
3 3       + +     
4 4       +     + 
5 5       + +     
6 6   + + +   +   
7 7       +   +   
8 8   + + +       
9 9           +   
10 10 +   +         
11 11 +   +   +     
12 12         +     
13 13 + + +     +   
14 14   + + +   +   
15 15           +   
16 17         +     
17 18         + +   
18 19         +     
19 20       +     + 
20 21         +     
21 22   + + + + +   
22 24       +   +   
23 26   + + + +     
24 27           +   
25 29       +   +   
26 30 +   +         
27 31       +   +   
28 32 + - +         
29 33   + + +       
30 34 +   +       + 
31 35             + 
32 36   + + +       
Bron: Tabel 3.1 Controllerrol matrix, Mol, 2006, blz. 25 (zie ook bijlage 1) 
Voor deze vragenlijst zijn alleen de activiteiten met positieve kenmerken geselecteerd.  
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Deel 2B 
De vragen van deel 2B zijn volgens onderstaande tabel te vertalen naar de volgende 
oriëntaties van Jablonsky: Competitive-Team (CT), Command-and-Control (CC) en 
Conformance (C). 
 
 CT CC C 
1. a b c 
2. b c a 
3. b  a 
4. a b c 
5. a b  
6. b c a 
7. c b a 
8. c a b 
9. a c b 
10. b  a 
11. a c b 
12. b c a 
13.  b a 
14. a b  
15. c b a 
16. a b c 
17. a c b 
18. b c a 
19.  b a 
20. c b a 
21. a b c 
 
Deel 2C 
De vragen van deel 2C zijn volgens onderstaande tabel te vertalen naar de volgende 
oriëntaties van Jablonsky: Competitive-Team (CT), Command-and-Control (CC) en 
Conformance (C). 
 
 CT CC C 
22. a b  
23. b  a 
24. c a b 
25. b c a 
26. a b c 
27.  a b 
 
Bron 2B en 2C: The Management Communication and Control Systems Diagnotic 
Questionnaire (DQ), Jablonsky, 2002, blz. 41 –44: Appendix B The DQ. 
  
Bijlage 4  118 
Deel 3A 
De volgende vragen over de activiteiten van de controller bij nevenactiviteiten zijn te 
herleiden naar de volgende vragen uit bijlage 1 uit hoofdstuk 2 en de clusters van activiteiten 
zijn mogelijk te vertalen naar de volgende controllerrollen uit bijlage 1 van hoofdstuk 2: 
 
         














Advocate Transformers Watchmen 
1 12         +     
2 17         +     
3 19         +     
4 21         +     
5 3       + +     
6 5       + +     
7 2         + +   
8 18         + +   
9 7       +   +   
10 24       +   +   
11 29       +   +   
12 31       +   +   
13 4       +     + 
14 20       +     + 
15 10 +   +         
16 30 +   +         
17 32 + - +         
18 8   + + +       
19 33   + + +       
20 36   + + +       
21 11 +   +   +     
22 26   + + + +     
23 22   + + + + +   
24 1   + + +   +   
25 6   + + +   +   
26 14   + + +   +   
27 13 + + +     +   
28 34 +   +       + 
29 9           +   
30 15           +   
31 27           +   
32 35             + 
Bron: Tabel 3.1 Controllerrol matrix, Mol, 2006, blz. 25 (zie ook bijlage 1) 
Voor deze vragenlijst zijn alleen de activiteiten met positieve kenmerken geselecteerd. 
Ten behoeve van de andere mindset zijn de vragen in een andere volgorde geplaatst. 
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Deel 3B 
De vragen van deel 3B zijn volgens onderstaande tabel te vertalen naar de volgende 
oriëntaties van Jablonsky: Competitive-Team (CT), Command-and-Control (CC) en 
Conformance (C). 
 
vraag vraag Oriëntatie 
deel 3B deel 2B CT CC C 
1 1. a b c 
2 4. a b c 
3 16. a b c 
4 21. a b c 
5 5. a b   
6 14. a b   
7 9. a c b 
8 11. a c b 
9 17. a c b 
10 2. b c a 
11 6. b c a 
12 12. b c a 
13 18. b c a 
14 3. b   a 
15 10. b   a 
16 8. c a b 
17 7. c b a 
18 15. c b a 
19 20. c b a 
20 13.   b a 
21 19.   b a 
 
Deel 3C 
De vragen van deel 3C zijn volgens onderstaande tabel te vertalen naar de volgende 
oriëntaties van Jablonsky: Competitive-Team (CT), Command-and-Control (CC) en 
Conformance (C). 
 
vraag vraag Oriëntatie 
deel 3C deel 2C CT CC C 
22 26. a b c 
23 22. a b   
24 25. b c a 
25 23. b   a 
26 24. c a b 
27 27.   a b 
 
Bron 3B en 3C: The Management Communication and Control Systems Diagnotic 
Questionnaire (DQ), Jablonsky, 2002, blz. 41 –44: Appendix B The DQ. 
 Ten behoeve van de andere mindset zijn de vragen in een andere volgorde 
geplaatst. 
 
Bijlage 5  120 
Bijlage 5: procedures 
 
De volgende procedures zijn tijdens het onderzoek gevolgd: 
procedure doel 
1. Voor de selectie van de corporaties zijn de 
volkshuisvestingsverslagen 2009, de jaarrekeningen 2009 en de 
benchmarkgegevens van Corporatie in Perspectief van het CFV 
(http://www.cfv.nl/corporaties) gebruikt. 
letterlijke replicatie 
(Yin, 2003, blz. 47) 
2. Alleen corporaties met een omvang van tussen de 10.000 en 
20.000 verhuureenheden zijn geselecteerd. 
letterlijke replicatie 
(Yin, 2003, blz. 47) 
3. De onderzoeker heeft bij de casusselectie vastgesteld dat de 
corporatie naast kernactiviteiten ook nevenactiviteiten uitvoert. 
letterlijke replicatie 
(Yin, 2003, blz. 47) 
4. De huidige werkgever van de onderzoeker is bij de casusselectie 
buiten beschouwing gebleven. 
betrouwbaarheid 
(Yin, 2003, blz. 37) 
5. De onderzoeker heeft voorafgaand aan het interview kennis 
genomen van beschikbare documenten, zoals 
volkshuisvestingsverslagen, jaarrekeningen en Corporatie in 
Perspectief van het CFV (http://www.cfv.nl/corporaties). 
data verzamelen 
(Yin, 2003, blz. 86) 
6. De fysieke documenten zijn opgeborgen in een ordner en via 
tabbladen gescheiden per corporatie. 
maken database 
(Yin, 2003, blz. 101) 
7. Relevante passages zijn in een apart document per corporatie 
inzichtelijk gemaakt met verwijzing naar hoofdstuk, paragraaf en 
bladzijdenummer van het betreffende document. 
maken database 
(Yin, 2003, blz. 101) 
8. Per corporatie is alleen de controller geïnterviewd. perception gap 
(Hopper, 1980, blz. 401-411) 
9. Tijdens de interviews is doorgevraagd naar documenten die de 
antwoorden van het interview onderbouwen. 
triangulatie 
(Yin, 2003, blz. 97) 
10. Tijdens het gestructureerde interview maakte de onderzoeker 
aantekeningen. 
data verzamelen en analyse 
(Yin, 2003, blz. 86 en 
Scapens, 2004, blz. 270) 
11. Om het geheugen niet teveel op de proef te stellen, zijn de 
interviews binnen 7 dagen uitgeschreven. 
respondentvalidering 
(Yin, 2003, blz. 159) 
12. Via grafische voorstellingen en diagrammen zijn missende 
verbanden, inconsistenties en onduidelijkheden gelokaliseerd. 
analyse 
(Scapens, 2004, blz. 270) 
13. Eventuele inconsistenties, missende verbanden of 
onduidelijkheden werden door de onderzoeker via (telefonische) 
semi- gestructureerde interviews voorgelegd aan de 
geïnterviewde. 
data verzamelen 
(Yin, 2003, blz. 86) 
14. De verkregen data uit de semi-gestructureerde interviews zijn 
toegevoegd aan de uitgeschreven interviews. 
data verzamelen 
(Yin, 2003, blz. 86) 
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Procedure (vervolg) doel 
15. De uitgeschreven interviews werden verstrekt aan de 
geïnterviewde met het verzoek deze te beoordelen, aan te vullen 
en eventueel van commentaar en opmerkingen te voorzien. 
respondentvalidering 
(Yin, 2003, blz. 159) 
16. Een definitief exemplaar van het uitgewerkte interview werden 
door de geïnterviewde en de onderzoeker voor akkoord 
ondertekend. 
respondentvalidering 
(Yin, 2003, blz. 159) 
17. De getekende versie is voor het onderzoek gebruikt. data verzamelen 
(Yin, 2003, blz. 86) 
18. Er is geen gebruik gemaakt van specifieke software voor 
kwalitatieve data-analyse. 
analyse 
(Scapens, 2004, blz. 270) 
 
 
Tijdens het interview heeft de onderzoeker onder andere de volgende schema’s gebruikt: 
 kernactiviteiten  
 regel- zeer door-  
Activiteit matig regelmatig lopend motivatie 
Vraag 1        
Vraag 2        
Enz.        
 
 nevenactiviteiten  
 regel- zeer door-  
Activiteit matig regelmatig lopend motivatie 
Vraag 1        
Vraag 2        
Enz.        
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Bijlage 7: selectie corporaties o.b.v. nevenactiviteiten 
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Bijlage 8: selectie corporaties o.b.v. referentiegroepen 
 
 
